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1 INTRODUCTION

Un des concepts les plus révolutionnaires qui soit sori de notre
expérience clinique est la reconngissance accrue gue le cenire, In
base la plus profonde de la nature humaine, les couches les plus
intéricures de sa persornalité, le fond de sa nature v animale » gue
toul ceci est naiurellement positif, est fondamenialement socialisé,
dirigé vers U'avant, rationne! e1 réaliste

Carl l?r.vgtz.lnsjr

Au départ, I'objectif de ce travail €tait d’élaborer un madgle permettant d’expliquer
comment une démarche d’amélioration de la qualité peut &tre appropriée par unc
entreprise, Au fil de 1a démarchc, cct ohjectif a dd &tre revu. En effct, trop de facteurs
entraient en ligne de compte pour pouvoir £tre intégrés dans un modele. Finalement, 1a
démarche s’est centrée sur le processus dn changement tel que vécu et accompagné par
les hommes et les femmes qui travaillent dans I’entreprise. Ainsi, le but de cette thése
cst d’élaborer une démarche d'analyse et de compréhension du changement
arganisationnel centré sur le rdle des acteurs dans I'entreprise.

La guestion que je pose donc par I'intermédiaire de ce travail est trés large. Elle
consiste § élaborer une méthode d’approche de I'entreprise permettant de metire en
évidence d'une part la maniére dont la personne est pergue el considérée dans
I"entreprise, et d’autre part comment cette conception ou perception s’insére dans la
dynamigue du changement organisationnel. En d’autres mots, quel rile occupe
I'individu dans le changement organisationnel. Pour décrire ce role, une démarche
théorique et opérationnelle est nécessaire, J'ai choisi "approche culturelle qui, par la
prise en compie dc différents niveaux d’analyse, par I'examen de la complexité des
processus en ceuvre dans 1'organisation, se révele étre @ mes yeux un instrument
d’analyse exirémement riche. Pourquoi une approche culturelle ? Parce qu’elle permet
d’aborder I'entreprise en évitant les jugernents de valcur (Sainsaulicu, 1990) ; parce
qu'elle se cenwe sur la compréhension des phénomenes relationnels en jen (Schein,
1985) sans les interpréter forcément comme une lutte pour le pouvoir (comme le
propose par exemple Vanalyse stratégique de Crozier, 1977). Enfin, parcequ’elle
permet d’intégrer les multiples factewrs qui interviennent dans les processus de
changement (Morgan, 1998).

V' Le développement de la personne, 1968, p. 74
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Yutilise sciemment le terme d’approche culturelle pludt que celui de cultre
d’entreprise. En effet, la culture d'cntreprise est un objet d’étude. Mon but n'est pas de
déterminer la culture d’entreprise 14 mieux adaptée 4 I'introduction du changement
comme le suggérent par exemple Buchanan & Huczynski (1997) . Mon objectif, dans
ce travail, est d”élaborer une approche des problémes d’entreprisc qui permette la prise
en compte des individus en tant que membres d’une organisation. J'essaie de mettre au
point une démarche, je n’étudic pas un objet. Pour ce faire, j’a1 choisi de passer par
'étude de 1a culture d'entreprise, et de la dépasser. On verra que sous le terme de
culure d'entreprise se  développent une pluralitdé  d'approches  prescriptives,
descriptives, centrées sur J'organisation ou sur les relations... (Buchanan &
Huczynski, 1997). Cette richesse permet, & mon avis, 1a construction d’une méthode
originale d'analyse culturelle, basée sur la culture d'entreprise mais intégrant divers
Eléments {structure, organisation, relations) el centrée sur le nile de la personne dans le
processus en action {Sainsacliew, 1997).

C’est le changement apporté par les démarches d’amélioration de la qualité qui est pris
comme exemple, utilisé comme rév8latcur de la place des individus et analysé au
moyen d'une approche cultuclle définie dans les pages suivantes. Ces démarches
d’amélioration de la qualité en entreprize possddent en effet 1a caraeléristique (en
théorie) de promouvoir la prisc de responsabilités & chaque nivean (Rot 1998),
I'autonomie, 1a créativité en s’appuyant sur des démarches participatives (Cruchant,
1998). Done, en se basant sur une approche trés humaniste (centrée sur 1’hormme) du
changement organisationnel (Ishikawa, 1984a). Pratiquement, I'introduchon des
démarches d’amélioration de 1a qualité est choisie comme exemple car :
- Elle est révélatrice de Ja culture, donc des individus ¢t de lcur mode de relation
{Lcbas, 1994)
- Elle permel de se centrer sur un thdme qui est d’actualité dans de nombreuses
entreprises (Cruchant 1998, Rot 1998, Petit et Dubaois 1998)
Elle foumit une porte d*entrée relativement aisée dans les entreprises, donc dans
la téalité.

L’introduction de démarches d’amélioration de 1a qualité, en effet, incite 2 poser un
regard ertique sur le fonctionnement de I’entreprize. Les réflexions générée par cette
mmise ¢n question peuvent engendrer un véritable chanpement culturel (Lebas 1994,
Petit et Dubois 1998). Par exemple au niveaun du style de management, de la
responsabilisation de chacun (Rot, 1998) et de I'organisation du travail qui et découle.
Ce changement culiurel n’a cependant pas lien dans n”importe quelles conditions. Petit
et Dubois (1998, p. 220) soulignent I'ambiguité que I"on retrouve fréquemment entre
le discours managérial, qui se veul participatif, ¢t I'approche réellement adoptée qui
peut se réduire 3 une approche pestionnaire et rationnelle de la qualité, dans laquelle
les expériences empiriques ¢t quotidienncs du métier sont dévalerisées. On retrouve ici
I'une des préoccnpations qui ont initié ce travail, & savoir commen peut se creuscr
Vécart entre discours et pratique,

Par-dela les ambiguités pénérées par ]a nécessaire adaptation du diseours # 1a pratique,
Gilbert (1998) met en évidence 1a richesse des outils de gestion, desguels la démarche
qualité participe. En effet, outre les résultats “officiellement attendus” tels qu'une
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réduction des cofits, une diminution des déchelts ou toute antre promesse propre  la
litérature sur la qualité, I'introduction d’un changement, Putilisation d'un outi), quel
qu’il soit, incite I’entreprise & se poser des questions sy elle-méme. Et méme si les
objectifs atiendus ne sont pas atteints, les bénéfices secondaires d’une démarche
permetiant on minimum d’avio-réflexion peuvent &tre mis en &vidence. Clest
pourqnot, dans le cadre de ce travail, la réflexion ne se limitera pas & émdier
I'mtroduction de démarches d’amélioration de la qualité, Elle aboutira 3 une réflexion
plus globale, certes centrfe sur la qualité, moais débouchant sur des propositions
d’analyse culturelle du changement organisationnel, quel qu’il soit.

L'intérét pour les démarches d'amélioration de la qualité n'a cessé de croftre ces
derniéres années. Suite aux démarches visant a amdliorer la qualité des produits, puis
la qualité des processuz en ceuvre dans toute 1'entreprise, la démarche qualité s"&tend
actuellement & des domaines moins techniques, tels que Jes services, les services
publics ou mEme la formation {Cruchant, 1998, Hill, 1996). Cet intErét ponr tout ce qui
a trait & la qualité fournit par conséquent au chercheur un accés relativement aisé aux
expériences en cours dans les entreprises.

La démarche mise en wuvre dans ce travail consiste donc & comprendre, dans un
premier temps, les mécanismes culturels en jeu lors de I'implantation d'une démarche
d’amélioration de la qualité dans une entreprise. L approche culturelle des entreprises,
st elle se réduit volontiers & quelques recettes managériales connues (Buchanan &
Huczynskt, 1998), peut égalemment déboucher sur des réflexions fort intéressantes a
plusieurs niveaux. Morgan (1998, p. 111) par exemple, défend I'idée que la métaphore
"cuhure & entreprise” alde & repenser presque tous les aspects du fonctionnement de
Ientreprise, incluant la stratégie, la structure, la nature du leadership et du
management, Dés que 1'on comprend I'influence de Ja culture sur le comportement au
travail, on peut metire en évidence le fait que le changement organisationnel est un
changement culturel et que tous les aspecis de la transformation des enireprises peut
&tre approchée selon cette perspective. Cecl faisant le pont avec cela, I'on trouve ici
exprimée une légitimation des liens fait dans ce travail entre qualité, changement
arganisationael et culture d’entreprise.

Pour étudier ces liens, la méthode des éiudes de cas a £l€ privilégiée. Cette méthode,
phitdt qualitative, se base sur des observations, des entretiens et un questionnaire. Cing
entreprises ont &8 analysées sur cette base, dont deux cas sont présentés en détails
dans ce travail. Dans chaque entreprise, des informations ont &é recueillies sur la
démarche gualité en cours, sur la communication et sur la coiture d’entreprise;
principalement & 1'aide d’entretiens approfondis, complés par un recueil
d’informations factuelles sur la structure et le fonctionnement de l'entreprise, et
suivant les cas par un questionnaire traitant les thetmes de la qualité et de la
comimunication.

L’émde de ces cas permet donc de metire en évidence le lien enire colure d’entreprise
et démarche qualité. Plus largement, une analyse complémentaire mettant I'accent sur
le lien entre culture d’entreprise et changement offre la possihilité de concepltualiser le
réle des caraciéristiques culturelles dans la dynamique de changement.
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Aprés cefie préscotation de la problématique, le deuxigme chapitre de ce travail est
consacré & la culture dentreprise : qu'est-cc que la culture d'entreprise, comment elle
est édiée... Différentes approches sont exposées, des plus gestionnaires anx plus
saciolopiques, des plus simples aux ples complexes. La culture d'entreprise est souvent
congue comme un outil de gestion, au méme titre gue la qualité totale on la direction
par objectifs. Pourtant, d'aucuns remetteni en cause la possibilité de pérer la culture
d'entreprise. D'antres se demandent m&me si toutes Ics entreprises ont une culture... Le
sujct cst complexe et passionnant, mémc si le débat n'est qu'effleuré ici parce que
finalement, cc qui m’intéresse c’est comment utiliser la culture d’entreprise pour
dévclopper enc méthode d’analyse du changement,

Dans le troisitme chapitre de cette thése, une revue de la littérature sur la qualité
permet de "mettre de 1'ordre” dans la masse des démarches proposées. Un cadre de
référence ¢st alors constitué pour caractériser les démarches de terrain dans les
entreprises.

La construction de la problématique fait 1'objet du guatridme chapitre, notamment la
définition de I'objet et du cadre conceptual. Les méthodes d’investipation sont choisiss
en fonclion de ces deux facteurs, La démarche pralique adoptée sur le terrain est ainsi
exposée,

La recherche empirique et 'analyse des émdes de cas sont largement exposées dans la
cinquieme chapitre : compte-rendu des enguétes, mise en évidence des caractéristiques
d’implantation de la démarche qualité &t de 1a structure de la communication propre
¢haque entreprise, le fout mis en lumiére grice & Manalyse culturelle.

Dans la conclusion, la comparaison des deux cas éudiés a 1’aide de 1'analyse culurelle
fourni un cadre permettant une certaine compréhension du lien entre personnes, culturg
d’entreprise et changement.

Ce travail présent des limites gu'il convient de préciser. 8'il montre qn'one démarche
est possible, il convient néanmoins de la nuancer par des conditions d'application
dominées par une indispensable approche critique. En effet, le renoncement aux
recettes toutes faites implique une rigueur accrue a tous les niveaux de la méthode, que
ce soit dans sa construction comme dans sor applicaton. Le choix de méthodes
qualitatives (Hayes 1997, Pourtois ¢f Dcsmct 1988) laissant ane large placc &
I"intuition nécessite une constante confrontation de ces intuitions 2 la réalité, donc aux
personnes concernées par cetie réalité, Le travail réalisé dans le cadre de cette thése se
distancic volontairement de la recherche dc modtles prescriptifs. Par 13, il se situc
clairement dans un courant {Schein 1985, Sainsaulieu 1990 et soiv., Rogers 1968 et
suiv.) s'insurgeant contre la vision des individus véhicolée par les approches
prescriplives.



2 DE LA CULTURE D’ENTREPRISE A UNE APPROCHE
CULTURELLE DE L’ENTREPRISE

Phénoméne complexe s'il en eat, la “culture d’entreprise” regroupe des approches
sous-tendues par des principes bien différents les uns des autres. Ce chapitre a donc
pour but de situer les origines de la motion, de discuter les différentes définitions
proposées et de leurs enjeux, afin de formuler le cadre de recherche adéquat pour le
présent ravail. Rappelons que ce qui est recherché 3 travers ce chapitre, ce sont les
éléments propres i constituer une méthode d’analyse do changement.

211a culture et 'entreprise

Si le terme “culiure d'entreprise”, pris au sens littéral, fait référence 4 une approche
anthropologique des organisalions, dans les faits comme dans la littérature spécialisée,
cette {iliation est rarement explicitée. De méme, le lien enire culture d'entreprise st
culture {régionale, nationale, continentale...) est le plus souvent ipnoré. C'est pourquoi
ce premier chapitre s'attache A débroussailler le terrain, en examinant comment le lien
enire culture et entreprise peut &tre fait.

2.1.1 Les fondements anthropolpgigues de la culture d'entreprise

Les fondements de la notion de culture d'entreprisc sont peu discutés dans la littérature
concernant la culture d’entreprise proprement dite, En effet, la plupart des auteurs se
basent sur une acception consensuelle du mot culture qui, si elle est peut-Etve partagée,
est rarement éclaircie. Le lien entre culture et culture d’entreprise est cependant fain
par Allaire et Firsirotu {dans Abravanel et al, 1988).

Ces auteurs ont procédé & un examen comparé de la littéramre anthropologique et
managériale concemant la notion de culture, Tls ont examing les relations qui existent
enire culture et entreprise, et concluent que la nature de la culture dentreprise reléve
de I'étude des systimes socioculturels, En effet, la culture d’entreprise peut étre
caractérisée par rois facteurs qui se rapprochent, chacun d'une maniére différente, des
principales écoles anthropologiques |

- L’étude des valeurs et caractéristiques de la société environnant I'entreprise
£mdiée se rapproche dy courant dit “fonctionnalisme structuraliste™ et des
&tdes interculturelles sur les organisations et les processns de pestion.
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- L’éwde du passé de I'organisation et de "orientation qui lui a ét€ donnée par
scs anciens dirigcants s'apparenie & des nelions anthropologiques appelées
“diffusionnisme historique” et “institutionnalisme”.

- L'étude des facteurs de contingence (technologie, caracléristiques de I'industrie,
elc.) comespondrait & un courant de recherche appelé “adaptationnisme
écologique” ou aux théories de 1a contingence.

SCHEMA CONCEPTUEL DE CULTURE ORGANISATIONNELLE
Une organisation a trols composanies Iniimement lées @

1. Un systd¢me gociogtrugturel composé des interactiens des structures
formelles, des stratégies, des pelitiques ¢t des processus de gestion, ainsi
que de tous les éléments auxilinires de la vie el du fenctionnemen!
organisationnel {objectifs et buls formels, structures d'actorilé et de
pouvoir, mécanismes de contrile, motivation et récompenses, processas
de sélection, de recrutement et de formation, etc.).

2. Un systéme culture] qui réunit les aspects expressifs et affectifs de
I'erganisation en un systéme collectif de significations symboliques : les
mythes, les idéologies et les valears. 11 comprend aussi les artefacts
culturels (rites, cérémantes et coutnmes; métaphores acronymes, lexiques
et slogans; conles, légendes et felklore corganisalicanel; emblimes,
architecture). Ce systéme culturel est influencé par la secidté qui
I'entoure, pe1 le passé de l'orpanisation et par les divers facteurs de
centingence. 11 &vclue égalcment sous l'action des acteurs dominants
actuels et l'interaction dynamique eatre ses £léments cnltarels et
SITICLUTAAK.

3. Des acteurs particuliers, dotés de persoanalité, d'expériences et de
talents propres guoi, selon leur statat et lear positien hifrarchique,
peuvent contribuer i l'élaberaticon et 3 1a medification du seéns. Tous les
acleurs. guelle que seit leur fonction, tendent & £laborer gne image
cohdrente de In rdalird afin de comprendre l'univers organisationnel. Le
type de relation avec le systéme cuolturel {compétence culturelle) et le
degid de perlicipation au systéme collectif de significations peuvent
varier d'un acteur a4 I'autre selen les particularités et 1'expérience propre.
Cependant, puisque tous les acteurs construisent leurs significations &
partit dc matiéres premidres cultarclles fournies par V'erganisaiion, un
degré  considérable de pertege de signification se développe
inévitablement cher ceux qui demeurent longlemps dans un mime miligu
social.

Source ' Allaire et Firsirotu (19886), p. 31-32.

Figure 1! Schidma concepruel de cuiture organisationnelle

Sur la base de ces constatalions (qui concerment l'aspecl dynamique de la cullure
d’entreprise, le processus de son élaboration), les auleurs proposent un modile
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descriptif de culture organisationnelle?, qui prendrait en compte ces trois facteurs, en
insisiznl sur la nécessaire synchronisation entre les aspects symboliques affectifs des
organisations ¢l leurs structures, politiques el processos formels de gestion (voir figure

1).

Les auleurs, toul en proposant une définition de 1z culture d'entreprise basée sur les
€coles anthropologiques, élaborent un modtle définissani la culture d'entreprise par
rappart & trois factewrs, indissociablement liés : on nc peol modifier I'on sans tenir
compte des deux autres. Ou autrement dil : le changement organisationnel, formel, nc
peut sc fairc que s'il s'appoie sur les aspects culiwrels, expressifs el affectifs de
T'entreprisc.

2.1.2 Un lien enire éléments de la cu lture nationale et style de management

Le lien élabli ci-dessus par Allaire el Firsizotu (1988a) est de nature conceptuelle. T
s'attache & expliciter de manidre théorique le lien entre culture anthropologique et
culture d'entreprise. D'autres avteurs (Bollinger et Hofstede, 1987) adoptent une
approche qui prend sa source sur le termain, ¢t élaborent un cadre expliquant le lien
entre culiure nationale el culure d entreprise en se basant sur une étude comparative
réalisée dans plus de 50 pays.

“La culture d'un pays détermine implicitement un modale spécifigne de management.”
(p. 15). En posanl ce poslal de départ, los auteurs réfutemi I'hypothése de
convergence admise par nombre d'auteurs et qui prétendait, av contraire, que des
pratiques identiques en matiére de management conduiraien & gommer les différences
qui peuvent cxister non seulement entre entreprises, mais aussi entre pays développés
et pays sous-développés, par exemple. Toul au long de leurs recherches Bollinger et
Hofsiede (1987), constatent que les culmires non seulement nationales, mais
régionales, continuent & influsncer les pratiques manapériales malgré les essais
d'uni formisation liés nolamment au grand marché européen,

Mais gu'csl-ce que 12 cullure 7 Les mémes auteurs proposent 12 définition suivante :
"La cufture est une programmaiion mentale collective @ c'est cette partie de noire
conditionnement que nous partageons avec les autres membres de notre nation, de
noire région, de noire groupe, mais non evec ceux d'autres nations, d'autres régions,
ou d'autres groupes.” (p. 17). Les auteurs parlent de condtiionnement, car pour eux la
culture provoque des différences de perception de la méme réalité. Un méme
événement sera done interprété différemment selon les caracléristiques culturelles des
personnes qui en sont émoins.

2 Ces autcurs vlilisent indifféremment le terme de culture d'entreprise et ¢ulture
organisationoelle.
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Etam domné I'hypothse sclon laquelle la culiure d'un pays influence e comportement
managérial, les anleurs ont mené une enguéte dans laquelle ils comparaient fes cultures
de SO pays. Les résultats significatifs pour 12 présente problématique sont exposés ci-
dessous. Bollinger et Hofslede (1987) ont mis en &vidence quatre dimensions
culturelles, qui som Ja distance hiérarchique, le contrble de lincertitude,
l'individualisme et la masculinité.

La distance hifrarchique était mesurée notamment par la queslion suivante : "L ol
vous travaillez esl-ce que le personmel craint souvenl d'exprimer son dé€saccord avec
ses chefs 7", Les auleurs ont ainsi fail une elassification des pays suivant leur indice de
distance hiérarchique : pour la petite histoire, notons que la Suisse romande rcjoint les
pays latins curopéens et est caraclérisée par unc large distance hicrarchique, landis que
la Suisse alémanique se rapprache des pays germaniques, scandinaves ct anglo-saxons

Quatre types d'organisation

Une distance hiérarchique courte gt un faible contréle de I'incertitude,
comme dans les pays scandinaves et angle-saxons, cntraine one
orpanisation qul ressemble 3 noe placc de marché : ni formalisée ni
centralisée. Les relations entre les individus et les procédures de travail
sont plus souvent ouvertes i la négociation et & I'improvisation.

Une disrance hiérarchique haule et un faible conrrfle de l'ircertitude,
comme en Inde, en Cote d'lvoire et dans certains pays du Sud-es
asiatique {Singapour, Hong Kong, Philippines), déterminent un modile
d'erganisatlon qul ressembie & une famille élargle (centralisée par le
ptre de famille, mais non formalisée). Les rvelations entre les individug
sonl strictement prévues, mais pas les procédures de travail,

Une distance hiérarchique courte et un fort comiréle dc I'incertitude,
comme cn Allemagne, générent une organisation bicn huilée, avec des
plgnons gui s'embofient les uns dans les autres, comme one machine
(structure formalisée mais déceniralisée). La, nu coniraire des types
précédents, les procédures de travail sony striclement prévucs, mais pas
les relations entre les individus, hors de leurs réiles.

Enfin une grande distance hiérarchique, alliée & un fort coniréle de
I'incertitude comme en Fraoce ou ao Japon, engendre une organlsation
bureaucratique pyramidale (3 la fois formalisde ¢t centralisée). Les
procédures de travail, aussi bien que les relations entre les individus,
sont prévucs d'une manidre rigide soft par des régles formelles ou des
lois, soit par la covtume et la tradition.

Source : Bollinger £t Hefstede (1987, p. 227).

Figure 2 : Les quatre 1ypes d'arganiration d travers le monde

qui présentent une distance hiérarchique plus courte.
Le contrfle de l'incertitude “est une dimension culturelle qui mesure le degré de
tolérance qu'une culture peut accepter face d linguiétude provoguée par des
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événements futurs; si la tolérance est faible, le conirdle est fort et vice versa,"
(Bollinger et Hofstede, 1987, p, 103), Un indice a également été calculé, qui donne des
résultats assez semblables aux précédents. Ainsi, les pays de culture Jatine (Europe et
Amérique), ainsi que ie Japon ont un score €levé de contrble de I'incenifude tandis que
les pays anglo-saxons, scandinaves, du sud-est asiatique ainsi que les pays en voie de
développement ont un faible contrBle de I'incertitude. L'Allemagne occupe une
position intermédiaire. A titre d'exemple, les cultures 3 fort contréie de Iincertitude
expriment une certaine angoisse vis-i-vis de l'avenir, aiment fa stabilit€ et sont peu
tolérantes. A l'inverse, ies cultures 3 faible degré de contréle de l'incertitude se sentent
relativement en sécurité, aiment le changement, notamment au niveau du ravail et
tol&rent mieux les différences.

Une troisiéme dimension culturelle est constituée par lindividualisrge, opposé 4 un
état d'esprit plus communautaire : “L'esprit communautaire se manifeste par un besoin
de formation accrue, de bonmes conditions physiques de travail et une utilisation
adéquate des capacités professionnelles : trois aspects du travail qui accentuent la
dépendance envers l'organisation chez individu. L'esprit individualiste, quant a lui, se
manifeste par le besoin d'avoir du temps pour sa vie personnelle, l'existence de liberté
dans son tavail et ia possibilité de relever des défis : trois aspects du travail qui
accentuent lindépendance envers I'organisation” (Bollinger et Hofstede, 1987, p. 126).
Voici donc posée la troisieéme dimension cuiturelle. D'aprés les résultats de I'enquéte,
les Etats-Unis, FAustralie et la Grande-Bretagne sont les pays ies plus individualistes.
L'Afrique de 1'Ouest, le Pakistan et e Guatemala sont les pays les plus
communautaires. Entre ces deux extrémes, les pays d'Europe se siteenr plutht vers
lindividualisme, tandis que les pays arabes et le tiers-monde tendent plutdt vers les
cultures communautaires.

La dimension de masculinité fait référence a la répartition des rdies entre les sexes
dang la socift€ : "Flus les réles sont différenciés, plus la société montrera des traits
qu'on peut nommer masculins. Plus les rdles sont interchangeables, plus la socidd
montrera des traits féminins." (Bollinger et Hofstede, 1987, p. 137). Lindice de
masculinité calculé par les auteurs place la Suisse en Séme position sur les 53 pays
€tudiés ! La France se situe dans 1a moyenne, tandis que les pays les plus “féminins”
sont les Pays-Bas et fes pays nordigues.

Ces quatre dimensions, d'aprés les auteurs, correspondent aux catégories utilisées dans
la littérawre anthropologigue pour classer les cultures et élaborer une typologie, Les
auteurs ont donc €laboré une typologie des organisations par croisement de deux
dimensions : 1l s'agit de la ceniralisation du pouvoir ainsi que du depré de
standardisation, de spécialisatton, de planification et de formalisation des réles. Ces
deux dimensions, croisées, mettent en évidence quatre types d'organisation (Figure 2).

Les résultats de cette &tude semblent indiquer clairement une différence de culwre
d’entreprise liée aux cultures nationales. Ils permettent donc de sitter, de maniére trés
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larpe, le type de culture orpanisationnelle earactérisant le travail de recherchc effectué
pour celle thése ; il est en effet bon de savoir que la culture dominante, dans notre
région, tend & enpendrer dans les cntreprises des organisations bureaucratiques
pyramidales, donc passablement centralisées et formalisées,

On ne peut cependant s areéter icl. Une fois le lien fait entre anthropelogie, culture
nationale et cuiture d'entreprise, il convienl de délerminer comment, & 1'intérieur
d'une méme lendance culturelle, affiner la recherche et construire la méthode qui
permettira  d’atteindre le but recherché, c’est-d-dire aboutir 4 unc meilleure
compréhension de la simation des hommes ¢t des femmes qui travaillenl dans
I'entreprise et qui subissent de maniére plus ou moins active un changement de 1'ordre
des méthodes d'amélioration de la qualité.

&2 La culture d entreprise
Avant de se pencher sur les différentes méthodes d*analyse de la culture d'entreprise,
quelques déhnitions permeltrort de mieux cemer le champ qu'elle recouvre. Si

La culture d’enlreprise

a) est un ensemble composite qui intégre en vne forme originale des éléments
de divers medules culiurels (micro-culiures de groupes sociaux ou
professionnels,.. ),

b)est - av moins en partie - reflel et €lémenm coustitutif de culiures plus
englebantes {locnles, régionales, nationales);

c) est pariagée, A des degrés divers, par une majerité des membres de
{'entreprise;

d) exerce une emprise sur les individus gui ewr demeuvre la plupart du temps
non-consciente;

e) s'élabore, s¢ transmet, 8¢ transforme dans la durée, sous 'Influcnce de la
dynamique sociale interne & I'¢ntreprise ou par contrecoup d'un
changemem intervenu 4 Pexiérigur;

f) est le fruit de l'interaciion prolongée entre acieurs dans 'entreprise etfon
résulie de l'application d'une stratégie velenilaire, raisonnde (gestion
cullurelle);

g) s& manifesiz & pew prads pariout dans l'entreprise, donc nulle padd ep
particulier, méme s'il esl des espaces innervés plus favorables A som
éclosion et 4 sa dynamique.

. Saurce : Lambelet &t Hoinard (1989, p. 46}

Figure 3 ; La culture d'entreprise

Bollinger et Hofstede (1987, p.l7} appellent la cultwe d’entreprise une
“programmation mentale collective”, &’ antres proposent des définitions un rien plus

complexes. Ainsi, Lambelet et Hainard (1989) proposent une définition synthétique de
la culture d'entreprise (figure 3).
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Drautres définitions onl &€ proposées, qui se rattachent pew ou prou 2 cclle ¢i-dessus ;
“La cuiture d'entreprise est U'ensemble des crayances et des valeurs partagées qui
donnent un sens awx membres d’une institution, er leur fourni des régles de
comporfement dans Pentreprise” (Davis, 1984, p.1),

Ou encore : “La culture organisationnelle est un systéme de postulals gu'un groupe
donné & inventé, découvert ou développé en apprenant 4 faire face aux problémes de
Uadapration de Uenvironnement el de Uintégration inlerne, et gui a fonctionné &
satisfaction; considéré comme valide, ce systéme peul étve enseigné aux nouveaux
membres de "organisation afin gu’ils pergoivent, pensent, sentent et agissent dans ia
ligne de 'entreprise” (Schein, 1984, p.3).

Quant & moj, jc mc dois de poser la définition de 'analyse cehurelic tclle que
jaimerais fa rendre opérationnelle : L’analyse cultorelle d’une entreprise est une
méthode permettant d’analyser et de comprendre les processus en wuvre dans
Pentreprise et plus particolidrement a dynamique do changement
organisationnel, en sc centrant sur le réle des personnes en présence ct sur leurs
interactions.

Avant d'examiner les apports des différentes approches relatives & 1’étude de la culture
d'entreprise, une bréve rétrospective s'impose.

Déja en 1951, on peat trouver trace de fa probiématique de la culture d'entreprise dans
Youvrage d'Elliott Jaques, "The Changing Culture of a Factory”. Plus tard, cc sont les
recherches sur la socialisation organisationnelle qui en fom éwat, par exemple Pagés et
al. (1979) ou Schein (1968). Pour ce dernier, “la socialisation organisationnelle est le
pracessus de mise au courant, d'endocrrinement et d'entrafnement, fe processus de se
Jaire dire ce qui est importan! dans une organisation ou U'une de ses unités*™ (Schein,
1988, p.54 : reprise ct analyse d'un ariicle paru en 1968).11 s’agit donc du processus
par lequel ie nouvean membre intégre le systtme de valeurs, les normes, et le
comportement requis par lorganisation dans laquelle il entre, Ceux-ci impliquent
générafement les buts fondamentaux de P'entreprise, les moyens privilégiés mis en
uvre pour atteindre ccs buts, les responsabilités fondamentales des membres dans le
role qui leur a ét€ attribué par l'entreprise, les comporternents requis pour remplir ces
rbles, ainsi qu'un enscmble de regles et de principes relatifs au mainticn de l'identité et
de I'intégrité de 'organisation,

Schein (1988) cxplicitc I len entre les recherches sur la socialisation
organisationnelle et Ia culture d'entreprisc : apres Ia mise en évidence d'un processus
d'endoctrincment de la part des entreprises, ces demidres ont commencé 4 s'orienter
vers une modification de leurs objectifs, en essayant de retenir les esprits créatifs
plutdt que ccux qui, trop bien "socialisés" par l'entreprise, se cantonnent dans un
loyalisme soumis. En effet, ¢cette réunion des travailleurs autour de valeurs partagées

3 grgenisational secialisation fs the pracess of Tearning the ropes ™. ihe process of heing
indoctrinated ond trained, the process of being laught what ix imporlanl in an
orgaaisation or some subunil theveof*,

1
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aurait pour corollaire une certaine inertie, totalement contradictoire avec les objectifs
“expansionnistes” de 'époque. D'aprés lanalyse de lauteur, la "socialisation
organisationnelle” est donc vue comme nn handicap 3 combattre plutdt que comme
une maniére d'intéarer les travaillcurs. 11 s'ensuit donc, & partir des années 50 déji, un
refus de tont ce qui peul s'en rapprocher de prés ou de loin, pnisque Iz créativité
recherchéce est & l'opposé de o type d'acculturation an monde de I'entreprise. Mais dis
la fin des années 70 et le début des années B0, la "montée” des entreprises japonaises,
coréennes et taiwanaises incite 3 réviser cette pasition en raison de l'importance
qu'etles accordent A 1'sndocirincment, la loyauté, etc. (CF. Deal et Kennedy, 1982, dont
le point de départ était unc inlerrogation sur la nature de ce qui exergait une telle
emprise sur l'ensemble des collaborateurs de certaines grosses entreprises américaines
comme NCR ou TANDEM : pourquoi certaines entreprises i culture forte inspirent-
elles une telle loyauté ? Qu'ast-ce qui détermine le type de culure qui s'imposera dans
telle ou telle entreprise ? Et commeat lz colture intervient-eble dans Ja vie de tous les
jours de Tentreprise 7 Ou encore Sainsavliew, 1987). En fait, touotes sortes de
comportements reniés par le monde entreprenearial américain. C'est done I'avénement
de l'idée pratique de culture d'entreprise, qui n'est pas scvlcment vue comme un
concept permettant de comprendre l'organisation, mais qui est également prénée par
certains “gourous" comme €tant Ja clé gqui ouvre la poric vers de meilleurcs
performances. D'aprés les &tudes réalisées par Schein (1988) aux Etats Unis, la
"Corporate cultre” s'achtte & prix d'or et, si l'acheteur en a généralement pour son
argent, le probléeme est qulil ne sait pas toujours ce qu'il achite. Les responsables
dentrcprises devraient d'abord se demander ¢c qu'ils veulent, ot ensuite quel prix ils
sont préts & payer. Car il n'y a pas de bonne ou de mauvaise culture: certaines
entreprises développeront plutdt unc culture qui prdne l'adhésion awx normes
implicites et explicites de l'entreprise, et qui ressemble au processus de socialisation tel
que décrit plus hast, tandis que d'antres acront besoin de promouvoeir l'innovation ct la
créativité. Ces deux extrémes correspondent i deux cultures trés fortes et le renouveau
réside donc dans la reconnaissance gque la culture n'est pas forcément synonyme
d'endocininement, de loyauté ou de soumission. En fait, conclut Schein, i) faut arréter
de vouloir appliquer & tout prix i chacun des recettes qui ont marché dans cenaines
circonstances el avec un certain contexte, et plutbt se centrer sur ses propres besoins cn
tenant compte de son propre environnement.

Plusicurs questions fondamentales sonl abordées dc manidre implicite dans ce
paragraphe. Ainsi, il semble évident pour Schein (1568, 1988) que V'on peut medifier
une culiure d'entreprise. On verra plus loin que cette question o'est pas aussi simple 2
résoudre. D'antre part, on retrovve comme chez Bollinger et Hofstede (1987) Vidée
qu'il n'existe pas une bonne maniére de faire, et que l'adaptation A I'environnement est
primordiale. T1 faut donc prendre avec discernement les approches par trop
"prescriptives”, définissant de manigre univoque la cultere d'entreprise idéale.

Heureusement, la littérature concernant la culture d'entreprise cst riche et abondante, et
n¢ propose pas que des méthodes prescriptives d'émde et d'utilisation de ce concept. I
est néanmoins nécessaire d'établir une distinction claire entre trois notions-clé qui sont
la “Corporate colture™, la culture organisationnellc ¢t l'approche culturelle, La

12
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premiére corespond a une vision triés pragmatique & visée économigue et cst proposée
par des pestionnaires. La seconde, également pragmatique, s'attache plus aux
composantes psychosociales de la colture d'entreprise (vision sous-jacente de 'homme,
nature des relations entre personncs) el correspond a une approche psychosociologique
de la culture d'entreprise, tandis que l'analyse culturelle est & replacer dans un contexte
plus plobal, puisqu'elle concerne non senlement Ventreprise, mais aussi la place du
travail dans la société ainsi que le r8le social des entreprises.

Drans ces trois approches, Pindividu est considéré de maniére trés différente. Dans la
"Comporate Culture”, la persorme est vue comme totalement dépendante des exigences
de 'organisation et soumise a Ja culture de 1’entreprise. La culture organisationnelle
quant 2 elle, est eentrée sur la place des hommes et des femmes dans I'organisavion,
sur la maniére doat ils interagissent dans vne culture donnée, cte. Tandis gue I'analyse
culturelle est plus directement centrée sur les individus dans la mesure ol elie
considére que ce sont eux qui conditionnent les caracléristiques calturelles de
Pentreprise. Cette demiére approche esi la plus intéressanie & mes yeux dans la mesure
ol c’est celle qui se rapproche le plus d’une approche centrée sur la personne (Rogers
1968). En effet, c’est I'éude de I'homme au travail qui permet de comprendre la
culture et non, comme dans les deux premidres, ’étnde de I’organisation qui permet
d’expliquer le comportement des ravailleurs.

Le terme culture d'evtreprise (abrégé CE) est done utilisé ici comme un terme
générique nommant un courant général de recherche. Lorsque je voudrai parler plus
précisément d'une approche de la culture d'entreprise, alors jutiliserai volontairement
les termes de Corporate culture, culture organisationnelle ou approche culturelle.

Dans les lignes qui suivent, ce sont les méthodes permettant daborder la culture
d’entreprise qui sont exposées. Elles sont classées selon les trois approches définies
plus haut, car la “philosophie” sous-jacente & chacuue caractérise de maniére marquée
la méthode préconisée. Dans le cadre de la recherche effectuée pour cetie these, les
trois notions sont intéressantes, car elles sont complémentaires plus gu'antinomiques.

2.2.1 La "Corporate culture"”

Sont réanies sous le terme de “Corporate calture” les approches les plus prescriptives,
celles qui sont fondées sur la recherche de la «borme » culture d’entreprise. Ce
courant, développé principalement par des gestiounaires, présente la culture
d’entreprise comme un nouvcl outil de gestion : dans unc économic postindustricllc ct
baséc sur le service, les modeles de gestion développés dans, pour et par des
sotreprises industrielles sont obsolgtes (Davis, 1984). La culture d’entreprise constitue
done un changement de logique par rapport anx approches classiques mécanistes, un
retour & ce qui est fondamental par opposition i Ja rigidité des modeles prévalant
auparavant, Les entreprises sont donc i la recherche de racines philosophiques
appropriées, qui font partie de ce que Davis (1984) appelle les croyances
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fondamentales. On a vu que, dans la méme veine, Deal et Kennedy (1982) développent
un modile mnterprétatif dont le but est d'étudier les CE fortes (ayant un systéme
complexe de valeurs largement partagées par les emplayés) qui doit permetire de
meitre & jout 1a culture idéale, a rechercher en priorité car elle conduit au succes,

La colture d'entreprise entendue comme un outil de gestion, doit done &tre intimement
liée & la stratégie de I'enwreprise ; I'unc et I'autre deivent &tre en harmonie, partager les
mémes principes et les mémes objectifs pour que 1"catreprise soit performante (Davis,
1584, Piimpin ct al, 1985).

Deal ot Kennedy (1982}

iL’envannsmmt Nature de la cancurence, technologie, produit, oricntation du marché dam:
;commenia] lequet I'entreprise évolue (vente, innovation, néduction des cofits...).
?Valenrs “Mormes de succds, standards de réusgite.

: .

;Héros Personniftcation des valeurs ; ce que chaque emipleyé doit devenir

fRi o5 ol rltuets Habitudes, manigres de faire qui inlerviennent dans la vie de tous les jonrs
! Comportement attendu de chacun

' "Toutes tes persomnes gui wéhiculent 1a *mythologie hécoique” el tes vateur:

i Résean cultueel de "entreprise, en dehors des réseaux formels de cammunication,

Daivis {1984)

1 Extermes: Manidre de nfagic face & la concurrence er de diriger ¥
| Croyances , commeree

ifundamcntal&i . )

l $ Internes "Manitee de grer o de diriger V' organisation

| Croyances Reégles dv compostement de [ous les jours, elles s’adaptent auz
quatidicnnes " clreonstances et canstituent le "survivat Kit” de chacan,

Figure 4a : Lex £ifments constitutift de la Corpoarate culture

Le point commun des approches réunies sous le terme de "Corporate colture” (figures
4abc) est la tendance & se situer an seul niveau orpanisationnel. En effet,
lidentification de wvaleuwrs, de symboles, de ntes, etc. a pour but d'obtenir une
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description univoque et cohérente des habitudes culturelles de lentreprise, Elle
cherche donc & identifier les points communs & tons les acteurs en présence. Les
divergences et les différences sont le plus souvent considérées comme des défauts ou
des dysfonctionnements, I'shjectif étant d'cbtenir une culture forte et homogenc afin de
supporter une stratégie claire et bien déterminée.

5i cetie approche peut Etre considérée comme relativement limitée et se basant sur des
présupposés non éclaircis (une culture correspond forcément 3 une description
univoque et cohérente, elle peut &tre modifiée, il existe de bonnes et de mauvaises
cultures...), elle apporte cependant un premier angle d'approche. En effer, lorsque
I'on aborde lz CE, on ne saurait faire I'économic de ces approches qui permettent de

Pibmypin, Kobi et Wiithrich (1985)

Champ d'activité de Penweprise, conditions ¢t dépendances de nature
uridique, éconamigue et sociale, stade de développement de Uentreprise
envitonnement Jocal, résaltats...

¢ Centrées sur: - L& client

: -~ Le colisboratenr

— L& résaltat et les performances
=L’innovation

- Les colits

~L'entreprise

-Latechnologie

Figure 46 @ Les Zldmenis constitutifs de la Corparare calture

constituer, sur le terrain, une premiére vision globale de la situation qu'il s’agira
d"affiner 4 I'aide des approches dites de la “culture organisationnelle”. En effet, m&me
si ces approches ne meftent pas I'individu au centrs des préoccupations, il est
indispensable pour mon propos de comprendre de quelle maniére il s'instre dans la
Corporate culture telle que proposée dans Ics figures 44,b,c.

4 ¥oir pour une discussion 3 cc sujel lc chapitre infiulé « discussion et enjeux » dans les
pages gui suiveny,
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- L'individu se plic anx normes (de comportemnent, de succds,...) véhiculées par
I'entreprise.

-} partage une philosophie commune, des valcurs.

- Iluransmet les valeurs, les mythes.

Je constate, an vu de la listc ci~dessus, que 1'individu est considéré comune étant un

Bosche (1584}

iR R . . j .

!g@ S E;g SEEET é_q% Idées, croyances, philosophic partagées par les gens d'une entreprise. Elles
manifestent une cobérence, ef s'capriment notamment gu travets du credo
{ de I'entreprise, de sa finalité et de sa propegande.

‘Méiaphores, comes, légendes, anccdotes, histoires... concernant la
¢ fondation de I"entreprise eu P'entretien de ses valeurs.

. Signe chargé d'une information d'omdre culturel: siyle vestimentaire,
" sécompenses, signes dislinctifs du statun...

- D’¢ntrée, de passage ou de départ, lewr fonction est de développer uo
i sentiment d'sppartenance & I'entreprise, de donner de Vimportance aux
événements qui véhiculent les valeurs pivots, de fixer la culture pour éviter

i

maillen important dans la transmission de la culture d'entreprise, Par contre, son rle
dans la censtitution de ladite culture n'est pas explicité. De plus, dans cetie approche,
Findividu n'est considéré que comme membre soumis & une organisation, et non
comme une personne libre d'adhérer ou de modifier la philosophie et les modes de
compartement qui lui sont proposés,
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2.2.2 La culture organisationnelle

Le terme "culture organisationnelle” réuni des approches beaucoup plus globales que
celles de la "Corporate culture”.. Elle recouvre également une réalité moins
"fabriquée"”, moins artificielle. En effet, le nivean organisationnel n'est plus le seul a
€tre étdié. La nature des relations internes (hiérarchiques, prise de décision...), Te réle
social, politique et économique de Ventreprise, la manitre d'envisager le temps et
l'espace.. sont également considérés comme des caractéristiques de la culture
d'entreprise. Les auteurs caractéristiques de cette approche reconmzissent également la
valeur de la diversité inteme, et relativisent 'évaluation que I'on peut faire de 1a CE ou
de ses caractéristiques : il n'existe pas de “"bonne" culture, tout dépend du contexte
dans lequel l'entreprise évolue.

Schein (1984) propose une définition de ce qu'il appelle la  “culture
organisationnelle™ : "La culture organisationnelle est un systéme de postulats qu'un
groupe donné a inventé, découvert ou développé en apprenant & faire face aux
probizmes de l'adaptation de Uenvironnement et de l'imégration intere, et qui a
fonctionné & satisfaction; considéré comme valide, ce systéme peut Etre enseigné aux
nouveaux membres de Vorganisation afin qu'ils pergoiveni, pensent, sentent et agissens
dans la tigne de Uentreprise.” (p. 3)5. Pour comprendre une culmire d'entreprise, il est
donc nécessaire de cerner le plis complétement possible les valeurs du groupe, a
travers des postulats inconscienis mais qui déterminent comment le groupe per¢aoit,
pense et sent. Ces postulats fondamentanx sur la vision de 'homme, la nature et les
activités se combinent pour former ce que I'auteur appelle des "paradigmes culturels”.

La force d'une culture, toujours pour Schein (1984) est définie par son homogénéité et
la stabilité des proupes qui la composent, ainsi que par l'intensité de l'expérience
partagée an sein de ces groupes. Une culture forte peut rester stable et survivre i un
turnover imporiant, si l'encadrement dominant reste stable, Par contre, une culiure
forte n'est pas toujours une culture efficace @ st l'acenluration gu'slle provoque est
rapide et durable, elle est d'antant plus difficile 3 changer en cas d'inadéguation...

La culture d'entreprise, d'ailleurs, n'est pas nécessairement homeogéne ni statique © la
culture d'une entreprise peut ére composée d'une multinde de sous-cultures
iechniques, professionnelles... De méme, elie s'ajuste constamment de par ses relations
avec l'environmement ainsi que par la gestion des affaires intermes. Mais cette
évolution ne meodifiers pas les éléments bien implantés de la culture, ceux qui
compasent Ja base de la vie des groupes,

Ces €léments fondamentaux, Schein (1984) les regroupe ¢n cing types de postulats qui
concernent ks relations de l'entreprise avec la nature, les bommes, les relations, la
veérité, l'activité, e temps et l'espace. Pour obtenir des données et "diagnostiquer” la
culture d'entreprise, I'avtenr propose quatre approches complémentaires. Il s'agit tout
d'abord d'analyser le processus et le contenu de la socialisation des nouveaunx

% Traduction : Rousson (1988), p. 4
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Allaire ¢t Firsirotu

(1988b)

- la nature de 'homme;

- le sens de [a vie el ses principes éthigues;

- la nature de la vérité et les reoyens de la découvrir;

- le caractére volontariste ou déterministe de la destinée;
- Thorzon temparel pertinent,

§.--

% ‘:g SRR s - la nature du progres;

i . CBieyo - laconciliation de la liberté individuelle avec la vie
ke L Iotbio ot iokjochf do Ponganieat

Pt .5 - le réte et I'objectif de T'organisation;
‘di‘_'\ch""'_"q'.“’_ PR s - le degré de contrBle qu'elle exerce sur son milieu;
S . -¥ 7% - sonotientation face au marché, aux clients, i la
M T technologie, aux produils;

¢ - sadéfinition de 1a réussite et ses régles de performance;
- la nature et l'origire de son antorité,
o . - saresponsabilité vis-A-vis des individus, et leur devoir
" ' envers elle;
v . - - - lecaractére des relations interpersonnelies.

 Quelles sont les artentes et les présuppositions tacites de
", l'organisation ? ['od proviennent-elles ?

L - ...~.Quelles sont les valeors et le cadre mental découlam dv

RIS ..o cargctére spécifigue de lindustrie 7 De quelle fagon est-ce que

“les factewrs de contingence (techoologie, réglements, relations

- patronales-ouvritres, concurrence, factcurs &conomiques de

. i lindustrie) contribuent 3 fagonner les croyances et ¢
_*". comportement organisationnel ?

. Quels sont les contes, les 1égendes et les mythes qui circulent
" concernant le passé de l'organisalion et ses dirigeants passés e!

- .actuels 7 De quelle fagon explique-t-on les réussiles et les
. défaites de l'organisation 7

. De quelie fagon le recnement, la formation, la promation, les
* .- struclures orgenisationnclles ot les systtémes de gestior
: renforcent-ils la culture en place ?

.+ Quel est le degré de participation personnelle & la wvie
. - organisationnelle 7  S'agit-il de loyaulé générale ou de
*; % participation calculée ct restreinte de la part des gestionnaires el
.. 1 des employés ? Existe-t-il des gronpes (divisions, sectenrs, etc.’
. = ayant des sous-cultures qui divergent de le culture globale 7

LI P

Figure 6 ;. Approche diachronlque er synchronique &' étude de la culture
orpanisetionnelle {AHnire o1 Firsirotu, 1988b)

membres, par cxemple cn interrogeant les formateurs et superviseurs. En deuxizme
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liew, ]a culture s'aborde en analysant les réponses aux incidents critiques toul au long
de I'histoire de l'orpanisation. On peut Egalement analyser les croyances, les valeurs et
les postulats des “créateurs de culture” ; foudateurs, leaders.., Enfin, lasi but not teast,
I'analyse conjointe, avec des membres de I'organisation, des anomalies ou informations
étranges recueillies lors dentretiens,

Cette méthode d'analyse de la culiure est développée dans un ouvrage plus récent du
méme auteur (Schein, 1985), dans lequel il approfondit la nature de ces cing posiulats
fondamentaux, ainsi que la maniére de les aborder lors d'une enquéie en entreprise
(figure 5).

Allaire ¢t Firsirotu (1988b), suite 3 leur réflexion sur les apports des écoles
anthropologiques & l'étude de la coliure d'entreprise ont construit wn « modéle
multifactoriel » pour I'élude des organisations.

La méthode qu'ils proposent pour étudier la cultute organisationnelle se base sur une
approche en deux temps : diachronique et synchronique. L'étude dizchronique se fait
par l'intermédizire des documents ei matériaux concemant les Facteurs antéricurs et
exogénes ayant formé la culture et la structure de l'organisation. 1l s'agit des valeurs
fondamentales qui sont & 1a base de la culture envisagée. L'examen de ces différents
facteurs doit permettre de comprendre le systéme culturel en place dans I'organisation,
et de déterminer sa cohérence avec les caractéristiques structurelles farmelles de
l'organisation. Quant 4 1'étude synchromigue, elle se fait principslement par des
entretiens avec des cadres de différents niveaux et sectenrs de 'organisation. Le but de
ces entreticns est d'obienir des réponses aux questions formulées dans le tableau de la
figure 6.

Cette recherche devrait permettre de percevoir clairement les atientes, les
présuppositions et les valeurs de base qui ont é1é créées au cours des années dans
T'organisation et qui sont appuyées par les politiques et les pratiques actuelles de
gestion

On voit que la culture organisationnelle, telie que présentée dans les deux approches
ci-dessus, fourni des éléments différents de ceux mis en évidence par la "Corporate
culture”, En effet, les themes abordés font pluitt référence a une « philosophie » sous-
Jacente (vision de I'homme, des relations de I'entreprise, eic.) dans le premier cas, et &
une description d'habimudes et de normes de comportement dans le second. Les
informations recueillies lors d'études de la culture organisationnelle pouvant fournic
des explications aux comporiements e aux normes culiurelles mises en évidence en
utilisant les méthodes de la Corporate cnlture.
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Les dng postulits fondamentaux

Schein {1985)

Laﬁs" 're;h;ai!o‘ns de
P'organisation & son
envirosnemeni

i+ Identité et réle : qut sommes-nous, quelle est notre mission, notre misor
Cdére?

Environnement de riférence : lesquels représentent des contraintes, des
menaces ou des opportunités ?

" Position vig-3-vis de ces environaements ; dominant et sous contrlle, er

Namre de la réalité ot
ide ]a vérllé, bascs de
'dﬁdsions

: La 'na'fur'e- de Ia oature
hnmnlne

La mlhu'e de I’aditlté
'humaiue

La nal'l.lre des retations
i humnines

harmonic, en symbiose oo dominé par ?

Réalité physigue. sociale et subjective: dans les vues de lorganisation
fquelles mires de décision dépendent du domaine de la réalité physique
sociale, subjective 7

. Criteres de vérificabilité; momlisme - pragmatisme - dans un demainc

donné, commeot déiemine-t-on guand quelque choss est "vrai” ou "réel*, &

* peut servir de base pour Teccomplissement d'actions 7

Le temyps :

Direction de 1a focalisation : orientation vers le passé, le présent, le futur ?
Coucept de base ; linéaire. monochronique, polychronique ou cyclique ?
Taille des unités de néférence, longuew des cycles.

- L'espace ;

Disponibilité : wlilisable & linfini, otilisable avec des contraimtes
indisponible 7

" Utilisation de l'espace comme un symbole : de statut et de pouvoir, de:

relations entre pairs 7
Normes de “dlstance” ; distances approprides pour relatjons de stame forme,
et informel. d'intimité ot d'amitié, avec les personnes externes 7

Les humains soni fondamentalement mauvais, bons, neutres
Les humaios sont mutables et perfectibles ou définitivement fixés dés h
naissance ?

- Orientation vers l'uctivitd, "faire” . les bumaing sont contre la nature
. agissent pour résoudre des problémes, rien n'est impossible. il faut se battre
' - Bagner, essayer.

Orientation réactive, "&tre” : les humains sont subondonnés & la nature
accepient le destin, se détendent et acoepient ¢e qui est inévitable.
Orientation harmoniense: les humains dans et avec la  oature
développement complct de leurs propres Lalents comme €tant naturels, s
perfectionner spi-méme.

Structication des relations humaines : ligne directe, tradition, higmarchie
coopération, consensus, bien-ftre duo  groupe ouw individualitd o
compétition 7

- Relations  organisationnelles :  autocratic, paternalisme, consultation

participation, délégation, callégiatité ?

Figure 5 : Les cing posialars fondamenioux de culiure organizationnelle {Schein, 1985)
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Grice A cette denxidme approche, on peut délerminer pius en détails la place de la

personne dans Ja culivre d’entreprise, et notamment les différents domaines pour

lesquets fes caractéristiques cultureiles inflvencent les modes de relation :

- Prise de décision, contrbie (eriteres de vérificabiiiié).

- Nature de I"homme (bonr — maavais),

- Type d'activité (actif — passif).

- Relations organisationnelles el humaines.

- Principes éthigues.

- Influence du domaine d’activité sur les valeurs et ]a philosophie.

- Réle des structures organisaticanelies dans Ic renforcement de la culture en
place (rcerutement, farmation, promotion).

- Niveau d'implication dans la vie organisationnelle et adhésion 4 la CE,

Toul en complétant ic modéle de la Corporate culture présenté dans les pages qui
précedent, Schein (1985) et Allaire et Firsirotu (1988b) dévcloppent des nuances
importantes, dans la mesnre oil ils insérent la prise en compte de F'adhésion 4 1a culture
en place. Ceci csl important car sous-entend voe prise de distance possibie, une
implicatien pius on moins forte par rapport auz régles proposées par 1'organisation.
L'individu rccouvre une partie du libre arbitre qui &tait implicitement nié, ou en loul
cas non pris en compte précédemment,

Ainsi, si la Corporate culture répond a la question «quoi?», la coiture
crganisationnelle répond 2 la question « pourquai 7 », tandis que I'approche la plus
intéressantc a mcs yeux, celle de I'analyse colturelle présentée ci-dessouns répondrait &
la gquestion « comment ? ».

2.2.3 L'analyse culturelle

L'amaiyse colturelle apporte une dimension spppiémentaire & la colture d'entreprise.
Elie envisage la CE comme un processus dynamique, constamment en évolution. Elle
replace également les typologies d'acteurs mises en évidence dans leur conteate
économique, secial, politique, etc. pour expliquer les changements cuiturels, ainsi que
I'évolution de 1a notion méme de cuiture d'entreprisc. Ellc introduit donc deunx
concepts snpplémentaires gqui sont celui du processs et du gontexte social global.

Sainsaulicu (1977) est I'un des précurseurs de ce qui & €1€ défini comme “I'analyse
culturelle” au débu de ce chapitre : c’est & 'encontre du couram sociologique frangais
de I'épogque qu'ii écrit "L'identité av travail”. Dans un article intitulé “Culture et
seciologie de l'entreprise’” (1983), l'antewr retrace I'histoire de la coltre d'entreprise :
notion largement utilisée par les seciologues dans les années 60, elie tombe en
désuétude dans les anndes 70, pour éire réintroduiie par 1a littérature managériale issne
des Etats-Unis vers 1977. Clest & panir de 1A que la production de recherches
frangaises sur le sujet cammence i profiférer. Dans “L'identité au travail”, notamment,
il est I'nn des premiers & mettre en évidence le fait que lentreprise n'est pas
uniquement un licu ofi les cultures sociales existantes s'affronient : "Nous avons voulu
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niontrer comment les rapports de travail pouvaient étre l'occasion d'apprentissage de
normes supplémentaires i celles de l'école ou de la famille." (Sainsanlicu, 1977, p.
300). Aptds avoir exposé les bases de ee qui fait I'dentité de chacun, il explique
comment le travail est un lieu d'apprentissage eulturel (figure 7} qui va influencer les
identités en présence : "Ces propositions théorigues d'articulation entre les normes de
relations, les valeurs de Ulaction et les orientations idéologigues en fonction des
processis dapprentissage de capacités stratégiques en organisation, conduisent &
envisaper la culture comme pouvant faire Vobjet d'un awre apprentissage que celii de
Ia transmisrion par les voies de l'enseipnement et de U'éducation familiole. Une sorte
de cycle dapprentissage culturel pourrait étre ainsi figurée pour représenler les
processus interpersonnels et collectifs de Uintériorisation des données de la culture ou
cours de V'expérience des rapports adultes de travail.” (Ssinsanlieu, 1977, p. 350). La
figure 7 exprime la nature de ce cycle.

Moddle d'apprentissage culturel en to d'analyse stralfgig
Repports de force collectifs
ﬁ dans le systéme social Y |
Coalition et recruternent d'alliés
Alliances . i
 etabliss ~>;»Qv:'hﬂns |dé|:!loglquis sur la AN
\L — 17 repré&sentation de la force ﬁ’
Structare de Forganisation Identités collectives T
et position d'accés au pouveir
Valeurs el prise de conscience
3 de forces communes I
Rapports de pouvoir Lot )
ans le travall quotidien ¢ ogiques dacteurs ]

N
Benforcernerd collectit P
de 'apprentissage

ppreniissage de capacités stralégiques ot ;u r;tité dce :OF:le
et normes de relations —> N usu

Figure 7 : Un cycle d'apprentissage culture!l. Source : Sainsaulicu (1977, p. 351)

Ce schéma est intfressant 3 plus dun titre, nolamment parce qu’il permet de
comprendre comment se construit la culture d'une entreprise, ct comment chacun se
T'approprie. Contrairement 2 eelles des autres auteurs, la démarche de Sainsaulien est
centrée sur le processus qui explique I'émergence. le développement de 12 culure
d'entreprise ainsi que son évolulion au eours du temps et des eirconstances, et non pas
sur la description statique de la eulture par rapport a quelques grands axes.
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Différentes identités se révilent donc dans I'entreprise, relevant & a fois do milien
extérieur & l'entreprise et des melations internes a celleci. L'autenr établi ainsi une
typologie des différents styles de telations au travail des' acteurs de l'organisation (CF.
figure 8). Cette typologie, insérée dans un modele, n'a cependant pas le caractére
prescriptif et définitif des visions managériales, car celui-¢i cst beancoop plos
complexe que les madéles proposés dans les pages précédentes, et a depuis lors £té
remis en question, évoluant aver leés travaux de I'anteur et les changements de société,

Sociabilités Alitudes
collectives envers "autorité
dsg]rfdaﬁﬁq Refus de lautorite
- ocratique & l'autory
Negociation -
Stratégie
Compromis Souhait de
¢ P ) Entente et compromis | commandement
Libéral
Fusion Unanimisme Intégration
Affinités Commandement
sélectives autoritaire
o s i
Autoribé officielle
: recherchée et
- terniest
Désintérét Projections Meéfiance et Ditférences affectives
pour "Tautre”  affectives distance cognitive el cognitives

Perceplion des différences interpersannelles

Figure 8 Siyles de relotions au travail en fonctlon de la percepiian des différences, des
sociabilités collectives el des altitudes envers 'autorité. Source ; Sainsaalicu (1977,
P 305)

En effet, le contexte a changé, et nombre des mécanismes mis & jour se sont modifiés.
L'organisation hiérarchique du travail est profondément remise en cause : la créativité
doit pouvoir g'exprimer dans l'entreprise pour arriver A faire face 4 un environnement
de plus en plus complexe ¢l mouvant. Les flots expérimentaux de participation (groupe
semi-antonome, entreprises autogérées, ete.), sils fonctionnenl en tant gu'exception,
posent des probleémes de généralisation tant ils sont fondamemalement en
contradiction avec les structures existanles @ "L'analyse des institutions présentée dans
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ce recueil de textes apparaft ainsi comme articulée auvtour d'une réflexion sur la
dynamiqiie des processus sociaux de la transformation sociale qui s'opére au coeur
d'organisations en crise de régulations, mais aussi de sysidmes théorigues capables de
rendre compte de lenrs capacités de changemeni, Les interactions enfre Structures,
pouvoirs et cultures sont explicitement analysées povr tenter d'en dégager les éléments
pour une théorie du changement des systdémes, mais aussi des acteurs el de leurs
représentations collectives.” (Sainsaulieu, 1983a, p. 10).

Aprés avoir constaté 'évolution de la sociéié et des cntreprises qui a eut lisu depuis la
parution dc son ouvrage (L'identité au travail, 1977), Sainsaulien (1990) propose un
modele de la culture d'entreprise qui ne classifie plus fes membres de l'organisation
mais s'attache plutt & décrire la nature de la culture d'entreprise. Elle serait
appréhendée au travers de trois facteurs qui sont le transmis, "appris et Finserit. La
culture transmise, an moyen de normes, de valeurs et de modeles de conduite peut
&re de wois ordres. La culture la plus prégnante est sans conteste celle de
l'organisation scientifique du travail, souvent sous-tendue par une deuxiéme dimension
culturclie qui es! le paternalisme. En troisitme lieu, ie changement et les formes
participatives ct autcnomes de I'organisation du travail viennent compléter le tablean,
bicn qu'ils soient plus réceats et moins fréguents que Ics deux précédents. En ce qui
concerne l'effet identitaire de lapprentissage culturel : “Les apprentissages de
aouvetles pratigues introduisent une expérience différente de valeurs et surtont de
normes coliectives autour des sociabilités avec les pairs, chefs, groupes, leaders. Ce
sont ainsi les expériences collectives de la straiégie et de Paction personnelle gui
évoluent plus vite que les rdles regus d'une tradition et que les modalités d'action
collective également fondées sur des crovances et valeurs déja établies." (Sainsaulien,
1990, p. 55). Les fusions, les changemcnts (cchnologiques et méme la formation
permancnie meitent en jeu de nouvelles valeurs, de nouveaux modéles de conduites
qu'il faut intégrer pour maintenir le processus unificaleur et mobilisateur. Quant &
l'inscrit, il se retzouve dans les projets d'entreprise, dans toul ¢e qui donne sens &
l'acticn et qui indique une direciton claire & suivre. C'est A Iz suite de cetle analyse,
conclu l'anteur, que l'on peut affirmer que la culture ne se change pas par un simple
cffct de la volonté. Touie tentative de changement doit absclument prendre en comple
ces wois facleurs : "Dans la mesure oi il impligue des conségquences culturelles
profondes, Veffort de modernisation spécifigue de chague enireprise engage des
réalités cullurelles et instindionnelies nouveiles en matiére de  formation,
représentation du personnel, métiers, administrasion des statuts, liberté dexpression.”

(p. 62).

2.2.4 Résumé

Quol

La "Corperate culture” se cenire non sculement sur la mise en évidence de valcurs
fondamentales partagées par tous dans l'entreprise, mais également sur le fagonnement
desdites valeurs par des acteurs privilégiés. Ces valenrs fondamentales, tout en
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déterminant le comportement quotidien, doivent fournir & l'entreprise une stratégie
cobérente avec son environnement externe (marché) et intemne (collaboratenrs), Le but
de la démarche est de metire en évidence des valeurs préexistantes dans les entreprises
(de les modifier si elles ne sont pas jugées pertinentes) afin de sosciter 1'adhésion de
tous les collaborateurs 2 oae culture unique (sans sous-culture) et forte (résistante aux
changements). Selon cette approche, tonte entreprise n'a pas forcément une culture,
puisque la CE est par essence unique, forte et orientée de roanitre & assurer la réussite
de l'entreprise. Cette atiitude correspond 4 la période de croissance des années 80,
pendant laquelle il était primordial de gagner des parts de marché, de s'étendre, de
sagrandir... C'est seulement aprés que la [lexibilité, linnovation, et la capacité
d'adaptation sont devenues des caractéristiques fondamentales 2 cultiver dans
l'entreprise, et allant & 1'encontre de ta stabilité et de 1n force culturelle pronée par les
managers amateurs de "Corporate cailture”.

Pans cette approche, 1'individu n’est pas considéré comme un acteur de la constitution
de la CE, mais plutdt comme étant manipulé par le cadre créé et géré par
I'organisation, sous-eutendu la direction et I'encadrement. On retrouve ici une
dichotomie propre & 'organisation scientifique du travail : ceux qui savenl {la
direction et I'encadrement) d’'un cbté, et ceux qui subissent et obéissent (les
collaboratenrs) de I"autre. On retrouve également ici la notion d’aliénation dénoncée
par Pagés et al. (1979) ou Schein (1968).

Pourguroi

La culture organisationnelle, tout en conservant le niveau global de la "Corporate
culture”, introduit le concept de relation : la CE est non seulement définie par des
valeurs, mgzis aussi par les caractéristiques fondamentales des relations de I'entreprise
avec son environnement : technique, temps, espace, personnes, actions... La recherche
de la colture organisationnelle poursuit un but diagnostique et explicatif plus que
normatif. Cette approche permel d'expliquer les politiques et les pratiques de gestion
en vigueur dans l'entreprise envisagée, et donc de mettre en évidence les causes de
dysfouctionnement. Elle concerne ¢galement, quoique de maniére ébauchée, les
principes d'apprentissage de la callure.

Ici, c’est le mode de gestion qui est expligué par la CE; il ne 1a fagonne pas. On trouve
donc une inversion des liens : ¢’est le mode de gestion qui dépend de la culture el non
la culture qui est construite par les gestionnaires, Quoigue considérant les individus et
les groupes comme étant au centre de la transmission des normes cultarelles, elle ne
permet pas encore de comprendre comment le fonctionnement humain au travail
intervient dans la constitution 1"évolution de ta CE.

Comment

L'analyse culturelle, guant a elle, foumi un cadre de référence en posant :
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- le processus de la construction collective de la CE au travers de
l'interaction des différents é&léments mentionnés dans les 2
approches précédentes;

- la nature de la CE (transmig, appris, nserit);

- les conditions de transformation de 1a CE.

Elle démontre que I'entreprise est un lien de production de culture et que fa culture est
4 la base du changement organisationnel. En démontant les mécanismes de
I'appreutissage culwrel, Sainsankieu (1990) met la personne avec ses caractéristiques
et son mode de relation au centre du processus de changement.

L'analyse culturelle permet donc d'articuler les valeurs et les normes de relation dans la
construction d'un modéle explicatif propre a chaque entreprise.

Ainsi donc, chaque approche présente un intérét dans Te cadre de ce travail, et sera
utilisée de manidre plus on moins approfondie ! la culture organisationnelle permet la
thématisation (le quoi) & cxplorer sur le temain. Par contre, lorsqu’il s’agira
d’interpréter les résultats obtenus et surtout de faire un lien entre démarche qualité et
eulture d’entreprise, ¢’est I'approche culturclle, représentée par Sainsaulicn, qui sera
utilisée.

Les trois approches mises en évidence concernent plus particulizrement des méthodes
d'appréhension et de définition de la culture d'enireprise. Dans les pages qui snivent, la
réflexion se poursuit par l'examen de diverses positions, plus ou moins polémiques, sur
les conditions d'sxistence de la CE, ainsi que sur la maniére d'utiliser ce concept.

5i, dans les pages qui précédent, il a & nécessaire de distinguer entre trois manidres
différentes d'émdier la culture d'entreprise, pen d'auteurs se référent explicitement 3
Vune on fautre approche. Il sembierait pourtant que la majorité des critiques
s'adressent & la "Corporate culture" et 2 son utilisation en tant qu'outil de gestion. Ce
mangue de précision n'est cependant pas génant, dans la mesure ol les rois niveaux
sont impliqués dans la réflexion.

Dans ce chapitre, c'est donc le terme générique de culture d'entreprise (CE) qui sera
plus largement utilisé.

2.3.1 Nature de la calture d'entreprise

Les distinctions faites ci-dessus permettent d'aborder de manigre constructive la
polémique qui a fait rape entre certains auteurs quant & savolr si une entreprise avait
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forcément une culture ou pas. D'un ofté, 1'on trouve ceux qui affimment que twute
entreprise ne posséde pas forcémem une culture (Nizet, 1990; Akvonf, 1990a et b), et
de Iautre ceux qui affirment qu'une entreprise ne peut pas ne pas avoir de cullure
(Saimt-Georges, 1990; Jacob, 1990; Sainsaulieu, 1990; Rabier, 1988).

Les premiers appuient teur argumentation sur des définitions relativement strictes de la
cuiture d'entreprise : celle-ci est pergue soit comme un phénoméne univoque orientant
de la méme maniére le comporiement de tous les membres d'une organisation (Nizet,
1990), soit comme un outil de gestion implanté par les managers pour “manipuler”
'ensemble de 1’entreprise {Aktouf, 1990a et b). On retrouve dans ces deux définitdons
ce qui est décrit plus haut sous le terme de Corporate Culture. Or, ces auteurs
s'insurgent non pas contre la notion de culture d'entreprise, mais bien contre une
utilisation par trop restrictive du terme dans le but de gérer les entwreprises et les
persounes qui y travaillent. Ce qui est donc remis en cause, ce n’est pas la notion de
culture d’entreprise, mais une certaing maniere d'aborder )a CE comme un outil de
gestion. En effet, la culture d’entreprise, dans son acception la plus large, ne peut étre
manipulée et ne peut servir & manipuler puisqu'elle ne peut &ire autre chose que “le
vécu réel, spontané, subjectif des individus, leur propre et naturel rapport & travers le
temps, & leur condition d’existence” (Aktouf, 1990a, p. 359). Selon cette maniére de
voir les choses, la culture d'entreprise ne peut €ire comprise qu'au sens ethnologique
du terme.

Les seconds, en &largissant 1a définition de la CE sur laquelle ils s*appuient, proposent
donc une approche plus différenciée, en distinguant les diverses manitres d*aborder 1a
culture d’entreprise. Saint-Georges (1990) propose par exemple de faire une
distinction entre trois notions clés qui sont 'approche culturelle de Y'entreprise (qui
fait référence de manidre globale 4 1’étude du lien entre I’ entreprise et la société), la
culture d’entreprise — qui cxiste de toute fagon indépendamment d'une politigue
particulidére a son propos — et enfin le projet d'entreprise, qui correspond & I’action
délibérée du management sur la culture d’entreprise. Dans cette perspective, |’ auteur
propose une vision nuancée de la culture d’enweprise, se rapprochant de ce qui a éié
cxposé plus haut & propos de la culure organisationnelle. En effet, la CE dépend tout
autant de la nature des relations entre sous-cultures en présence que de valeurs
partagées par tous et, si 'on ne peut exclure la possibilité d'agir sur la CE au moven
d’un projet d’entreprise, il est impératif de prendre garde aux effets pervers de ce type
d’action, qui peut trés rapidement sombrer dans la manipulation et 1'aliénation {voir
Pages, 1979 ou Manoukian, 1990).

Ainsi, la polémique que Mon pourrait an premier abord déceler entre ceux qui sont
favorabies A la notion de culture d’entreprise et ceux qui y sont défavorables ne résiste
pas & un examen aticutif des arguments posés de part et d'autre. 11 semble que les
différents auteurs ayaut examiné de maniére critique les pratiques li€es & 'élude et &
I'utilisation de la culture d’entreprise abontissent a des conclusions fort proches : la
culture d'entreprise ne peut que difficilement étre isolée du contexre culturel global.
Elle est tout autant caractérisée par les sous-groupes qui la composent que par le
contexte culmurel dans lequel elle s'tnsére. Limiter la culture d’entreprise au seul
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examen des croyances €t comporiemenis communs 4 tous les membres d'une
enfreprise serait extrémement réductewr. De méme, imaginer gérer (manipuler 7)
I"entreprise et les personnes qui y travaillent par I'intermédiaire de ce que d'ancuns
appellent 1a "gestion symbolique” semble tout anssi simpliste, voire illusoire,

Ce point de vue n'est bien sGr pas partagé par tous, et 'enjeu sous-jacent de la
discussion n’est pas de savoir si une entreprise a ou non une culture {ce qui dépend en
grande pariie de la définition que I’on privilégie), mais bien dans quelle mesure les
caractéristigues culturelles mises en dvidence tiennent compte de la personne, et danc
souticnnent ou sont un frein au processus de changement,

2.3.2 Culiure d'entreprise et changement organisationnel

Y'une part, se pose Ja question du changement de culture, et d'auire part de 1a relation
entre culiure et changement. La question “‘peut-on changer la culture d'entreprise™ a
fait conler beanconp d'encre, sans bicn sir que 'on arrive 4 un quelconque consensus,
La revue de liltérature réalisée par Bosche (1984), par exemple, conclut que
l'intervention culturelle est possible et que "finnlement, & des degrés divers, la
possibilité  daction sur la "Corporate Culture” dans un bur opérationnel
d'amélioration de la performance de Uentreprise y est toujours affirmée.” (p. 37). Clest
en tout cas ce que prétendent les promoteurs de l'approche. Pourtani, les études
réalisées notamment dans les multinationales (Dugsavge et Ramanantsoa, [984) et lars
de fusions d'entreprise (Igalens, 1984) conduisent & penser que la guestion est loin
d'&tre résolue.

Les tenanis de la "Corparaie culture” ayant woe vision instrumentale de la culture
d'entreprise, la question qui se pose pour eux est de savoir comment utiliser la notion
de "Corporate culture™ et surtout comment la gérer. Ainsi, O'Reilly (198%9) considere la
culture comme un moyen de contrble © 'acculturation serait donc l'intériorisation de
normes qui vom contrdler fe comportement des membres de I'entreprise. 11 s'agit d'un
systeme de contrble soctal qui, parce qu'il regoit Fadhésion de chacun quant aux
comportements et attitudes appropriés, est d'une valeur inestimable dans les situations
ob linitiative, la flexibilité et l'innovation sont mennaie conrante. Mais il y a des
dangers. En effet, la culture ne peut avoir ce réle que quand elle est forte, donc
partagée par fous. Les enireprises dans lesquelles les valeurs affichées par la direction
sont différentes de celles appliquées dans le travail de tous les jours ne peuvent pas
avoir de culture forte. Au contraire, la désimplication et les attitudes cyniques envers
le management se développent. La culture, surtout la culture forte, peut promouvoir
Finnovatian, i condition de partager des normes qui soutiennent I'expression d'idées
neuves, la prise d'initiative, etc. La culture est importante également car elle doit éire
congruentc avec 1a stratégic de l'entreprise : les normes culturelles doivent aider 4 la
réalisation des objectifs stratégiques. 1l faudrait donc pouvoir changer les nomes
culturelles si elles ne sont pas en accord avec la stratégie développée.



DE LA CULTURE D’ENTREPRISE A UNE APPROCHE CULTURELLE DE L' ENTREPRISE

Sainsaulien (1983b) étudie plus particuliérement les changements de cultures & travers
les mécanismes “naturels” qui président a 1'évolution calturelie. 11 s”agit ici de fournir
des éléments permettant I'émude et Ja compréhension du changement culturel 2 travers
des mécanismes de relations, et mon d'élaborer des outils permettant de changer
volontairement la CE. Ainsi, pour vne entreprise, la connaissance de ses cultures
“internes” permet d'identifier le nombre et la capacité des acteurs en présence, ce qui
st un atout stratégique dans la mesure ol les acteurs en place peuvent ainsi conserver
Yeur position dominatrice en instituant leurs valeurs et leurs rationalités. Pour P'anteur,
Ia régulation culturelle intervient dans plusicurs dimensions des rapports de travail :
lutte de classes et antagonisme des rapports sociaux; intégration des fonctionnements
complexes par élaboration de consensus; stratégies de pouvoir; conflits 1 négociations
entre partenaires sociawx de la démocratie industrielle. La coonaissance des
mécanismes de cette régulation culturelle permettra 1’étude du changement, mais pas
§a gestion.

Les antagonismes soclaux mis en évidence ne peuvent pas &tre inlerprétés
uniquement en termes de lutte des classes. En effet, la transmission culturelle, comme
souligné plus haot, ne se fait pas uniquememl en-dehors de Ventreprise: "Des
approches sociologigues plus récentes et surtout plus attentives & la complexité et &
Uintensité des rapports d'interconngissance et d'interdépendance en entreprise,
monirent que l'expérience humaine qui 5"y déploie 4 longueur d'années et de vies peut
aussi étre créairice de représentations et de valeurs," (Sainsaulien, 1983b, p. 200).

La culture, toujours d'aprés le méme auteur, permet de créer un consensus autour des
régles qui régissent 'entreprise. La culture a donc aun réle intégratenr, mais qui n'est
pas sans poser des problémes. D'une part, la culture de Yenireprise peut entrer en
conflit avec un aspect de la cnlture nationale ou avec une identité professionnelle
particuliére. D¥autre part, comme cela a déja été soulevé par Schein (1968, 1988),
Tacculturation est un processus long, gqui supporie mal les changements fréquems
auxquels l'homme dentreprise est confronté actuellement: il doit se former,
sinformer, changer d'entreprise, voire de métier.. Ces contraintes sont en
contradiction avec la formation d'une culture d'entreprise forte et rigide.

L'analyse des changements en organisation au moven de concepts tels que la
rationalité limitée, le pouvoir fondé sur lincenitude maitrisée, les stratégles et les
processus de décision évolntifs est également relativisée par 'approche culturelle. En
cifet, les éiudes menées par Sainsaulieu (1983b) montrent que ni l'intégration affective
par les relations humaines de commandement, ni lhypothése d'une adaptation
siratégique aux rapports inter-fonctions en organisation ne couvment la totalité des
expériences coflectives d'acteurs en entreprise. Les travaux de recherche effectués par
Fanteur durant 1a période de croissance aboutissent & 1'€laboration de quatre modéles
de relations aux pairs, aux chefs, au groupe et au leader (fusion, négociation, affinités
et retrait). La conception stratégique de I'acieur social, pour 'anteur, est cependant d'un
intérét théorigne certain, 4 condition de ne pas oublier qu'elle se fonde sur une majorité
d'acteurs en retrai¢. En effet, seuls les cadres et les ouvriers professionnels ont
Tapportunité de jouer le jeu stratégique,

29



DE LA CULTURE D'ENTREPRISE A UNE APFROCHE CULTURELLE DE L'ENTREPRISE

Cette période de croissance est maintenant dépassée pour la majorité des entreprises.
Confroniées sans cesse au changement, face & la nécessité de s'adapler rapidement, 1a
gucstion qui se pose actuellement est bien de savoir si I'entreprise peut gérer sa
culture. Sainsaulicu (1988) examine ccite problématique en détails. On s'intéresse
done plus particulidrement aux capacités des membres de I'entreprise 4 comprendre et
& symbaoliser 'expérience, afin de d'identifier les valeurs et 1es identités mobitisables
pour linvention et le changement. Méme si les moyens techniques qui permettraient
une telle gestion cullurelle sonl encore peu développss, l'enjen csi crucial, puisqu'il
s'zagil de développer un systéme de reconnaissance enire actewrs du changement, afin
de s'adapter rapidement & la réalité socialc. La gestion culwrellc serait donc possible,
mais & condition de s'éloigner des principes simplificateurs proposés par la vision
“pestionnaire” de ja culturc dentreprise, pour se diriger vers une approche plus
“sociologique™. En prétant ici une attention plus grande aux membres de l'organisation
plutht qua ses structures, on envisage une dynamique de chanpement basée sur la
connaissance culturelle des différents groupes qui constituent l'entreprise, et surtoul
sur la connaissance de leur évolution par rapport anx changemenis intervenus dans
I'environvement interne et externe de l'entreprise, Dong, le changement culture] n'est
possible que 84§l sappuie sur une connaissance approfondie des caractéristiques
culturelles présentes €t sur la connaissance de la dynamigue de régulation de ces
caractéristiques culiurelles dans Uentreprisc. 11 sagh donc d'identifier un processus
d'acculturation et non plus de construire une image statique el soi-disant représentative
de 'entreprise.

Tixier (1988) 4 son tour insiste sur un point particulier ; la gestion culturelle n'est
possible que si elle ne se borne pas a 1a diffusion de bonnes intentions; elle requiert
impérativement la participation des salariés et doit se baser sur leurs valeurs propres.
Ce n'est pas 12 notion de projet d'entreprise congu comme instrument du changement
culturel qui est ici remisc en cansc, mais bicn la nolion de projel congu par le
management pour gérer les salariés. Un projet ne peut recueillir d'adhésion que s'il a
&€ Elaboré pat tous A partir des valeurs de chacun, Cependant, st le principe de ta
participation se défend idéclogiquement, il n'en est pas de méme sur le terrain. Les
nombreuses capériences de participation wont pas en des résultals trés probants, au
contraire. 1| semblerait que de nombreuses conditions soient nécessaires afin d'assurer
1a rénssite de la gestion participative.

Pour Laville (1988}, la participarion pourrait avoir deux formes différentes: "La
participation comme forme de gestion des changemen:s est déclenchée par des
innovations technologiques qui la justifient auprés des salariés :  Pinnavation
technique répond l'innovation saciale. La participation associe aux changements les
populations directement concernées. (...} La pariicipation comme forme de gestion
permanente est indissociable d'une trds forte professionnalité ou d'un mouvement de
reprafessionnnlisation du travgil” (p. 5-6). En debors de ces deux cas de figure,
Yauteur a observé, a partir d'études de cas, que la participation ne peut durer que si elle
st accompagnée par une évolution dans l'organisation duo travail. En effet, le maintien
de streclures tayloriennes de morcellisation du travail entraine des rigidités technico-
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organisationnelles qui sont fondamentalement contradictoires avec lapproche
participalive (Laville, 1938).

Chouraqui (1988) examine également les conditions de réussitc de la gestion
participative, en anzlysant deux types de cultures qu'il appelle culture quantitative et
culwire qualitative : "Beaucoup d'observations semblent montrer gque les expériences
réussies el surtout durables d'expression des solariés ou de management participatif
sant celles qui, en pratique, permeitent lg satisfaction des deux couranis cullurels,
¢'est-a-dire cefles oit tous les acteurs jouent & la fais le jeu des finalités qualitatives
(libre expression er dialogue, amélioration des conditions de travail, ewc.) et des
abjectifs quantitatifs (meilleure productivité, amélioration du produit ou du service).”

(p- 8).

En résumé, si lc changement culturel doit absolument s'appuycr sur deg structures
participatives, celles-ci ne sont pas aisées & mcttre en place. Sainsaclieu {1983b)
propose donc une vision du changement culrurel bas€ sur la notion de démocratle,
démocratic fondée bien évidemment sur le plus grand nombre dacteurs. Non
seulement tous ccux qui €taient en retrait, en surveillance, etc., mais aussi, ¢t peut-étre
surtout, les nouveaux acteurs que sont les jeuncs, les femmes, les émigrés de la
seconde géndration : "L'entreprise, comme lieu encore privilégié dorganisation des
rapporis humains, doit inventer une autre conception de Vacteur. (...} Il s'agit de faire
advenir a l'identité 21 @ la force des actenrs naissants ef en quite de scénes d'actions et
d'appartunités de jeux.” (Sainsanlien, 1933b, p. 213). Cette démocratie, qui repose sur
lexpression individuelle, la créativité au travail, le projet collectif, implique une
culture de I'écoute, de l'analyse et de la comparaison, qui nc peut se faire sans
institutions spécifiques, celles-ci servant & gérer les différences el Ta pluraiité des
prajets et des cultures. Trois nouvelles fonctions doivent étre miscs en qeuvre dans
Porganisation : "Tout d'abord, il s'agit de sowtenir {'action pédagogique et créatrice de
I'émergence de patentialités nouvelles. (...) Ensuite, il 8'agit de disposer de structures
ou s'affirment, s'affrontent, mais en méme termps se reconngissent comme acleurs ces
groupes nouveauwx. Les striciures de représenigiion, de négociation el de participation
aux décisions sont ici d'une importance capitale. (..) La treisiéme fonction de
Pentreprise est plus fondamentale cncare. Il s'agit de formuler les régles et les valeurs
de ce mode de vie sociale créatrice, en un mor d'inventer la future culture des
Jonctionnemerus d'organisation centrée sur la nécessaire créativité d'acteurs sociaux.
(Sainsaulicu, 1983b, p. 216). Sainsaulieu, Tixier el Marty (1983c} sont d'ailleurs les
auteurs d'un ouvrage intitulé "La démocratie en organisation”, dans lequel ils étudient
les tenands er aboudssants de cette nouvelle formule managénale.

Apres les réflexions ci-dessus, on voit que le changement de cullure est intimement lié
aux changements organisationnels : les multiples changements iutervenus ces
dernitres années ot contraint les emtreprises # se pencher sur les conditions dc
'adaptation au changemeut. Aiusi, il apparalt notamment pour Sainsaulieu (dans
divers ouvrages) que le changemem organisationnel passe par une adaptation
culturelle, donc un changement de culture (ou peut-&tre une culture du changement 7},
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Une rétrospective des divers lypes de changements auxguels les entrepriscs onl élé

La madernisation des anndes 80

- Affrontement & une contingence économique «t tachnalagique
imernationals,

- Q.P.A., fusions, nationalisations visant & accroltre les polentiels
d'investissements.

- Automntisation accrue por I'informatisation et la robotisation de la
production dans l'industrie et les services,

- Qrganisation plus flexible, auloneme, pour réagir aux pressions du
commercial.

- Formation des personnels & de nouvelles spéelalités hautement qualifides,

- Gestion des ressources humaines par la quallié, la communicatlen, le
participatif, 1"expression,

+ Moebilisation auieur des projets de l'entreprise,

- Préoccupations croissantes de 1a reconversion de Femploi et de la création
d'entreprizes par essaimage.

Figure 2 : La modernization des annéer 80, Source : Salnsaulicu (1992, p, 120),

confrontées ces dernitres années permet de mieux situer le conlexte : le changement,
dans les trente glorieuses, étail constimé en majeure partic par la modernisation. Les
clés de ce changement éiaieni détenues par les techniciens et les ingénieurs, et
transmises & l'intérieur d'vne couche sociale qualifiée de “"technocratique” par l'auteur,
Mais dis la fin des années 70, la compétition s'internationalise, les changements
techniques se multiplient, les problemes d'emploi commencent {figure 9} el Fentreprise
ne peul survivee qu'en devenant innovante, donc en exploitant au mieux tout son
potentiel dinnovation. Mais les problemes apparaissent bien vile : "Le management
culturel de la qualité, fondé sur U'exemple japonals e1 colifornien (...), ne suffit pas &
maobiliser les personnels des grandes entreprises publiques et privées; lo crainte de
perdre son emplot Vemporte sur la volonté participative, d'awdant que les menaces ne
sont pas famasmées.” (Sainsaulien, 1992, p. 116). 1l convicni donc de se pencher sur
les modalités sociales qui permeltront le changement en entreprisc.

Les structures sociales de linnovation se répartissent, d'apr2s T'auteur, dans cing
constats :

- I'apparition d'un désordre stratégique durablz;

- des ruptures culturelles et identitaires consommées;

- des processus transformateurs en cours d'effets institutionnels;

- une réalité nouvelle et systémigue de L'acteur de changemen,

- des répulations dualistes fragilisant le systdme social.

“L'accumulation d'innovations, & un moment donnéd, dans lespace global dun
érablissement, produit un réel désordre organisationnel, source d'incertiludes
mulliples et d'enjeux supplémentaires dans les rapporis stratégigues entre acieurs.”
(Sainsaulieu, 1992, p. 121). Deux populations se distingucnt dans I'entreprise. D'une
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part, les acteurs du changement, ceux qui sont chargés de le mettre en place et qui
mesurent non seulement les rsques mais aussi les avantages qui y sont liés; et d’autre
part ceux qui subissent le changement et qui adoptent nne position défensive vis-a-vis
de ce dernier. Le désordre stratégique provient du bouleversement qui apparcait dans la
dynamique des alliances et des coalitions, puisque les acteurs du changement ne sont
plus les mémes qu'auparavant.

“Le phénomene dinnovations cwmulatives a donc foutes chances de produire
d’importantes ruptures dans le fanctionnement social des systémes symboligues actifs
en entreprise. Et tel est, semble-t-il, ce gue l'on peut observer dans au moins deux
grandes directions © les ruptures avec les culiures prafessionnelles ou paternalisies
fondées sur d anciennes traditions indusirielles; des ruptures avec les bases culnerelles
de l'organisation rationnelle et bureaucratigue de la croissance des entreprises.”
(Sainsaulieu, 1992, p. 123). En dehors des jeux stratégiques, ce sont donc les
conceplions de l'organisation et les valeurs de travail qui sont remises en question. A
un point tel que méme les identités coliectives reconnues sont ébranlées,

Des modifications des régles de fonctionnement de I'ensemble humain au travail
sont également inévitables. On voit donc fleurir des tematives d'organisation plus
autonome et participative. Cependant, cgs essais 5¢ heurtent bien vite aux résistances
des experts et des groupes formels en place, qui finissent le pius souvent par gagner la
partie en éieignant 'enthousiasme des groupes expérimentaux.

"Lacteur de changement observé est en fait un sous-sysiéme d'alliés inter-catégories
(grades, métiers el fonciions) qui fend & se constituer autour des actions innovawices
expérimentales. Dans celte configuration du changement, on trouvera ftrés
régulidrement des cadres, la mafirise, souveni la direction d'éiablissement, mais ausst
des opératenrs el des professionnels ou des techniciens : ent outre on pourra avoir des
Jonctions extérieures, comme des conswitants, des formateurs et des représentants
d'autres expériences analogues, mais éirangéres a I'établissement, parfois méme des
chercheurs en sciences sociales ou des stagigires de haut niveaw.” (Idem, p. 127). Cet
acteur de changement n'est cependant pas homogéne, des groupes culmrels différents
s'y confrontent, se modifient, tout en restant liés par ce que l'auteur appelle Uesprit
d'entreprise ou d'innovation. Ici aussi, comnie déjh mentionné plus haul, Ics processus
transformateurs se heurtent & 1'organisation rationnelle, hiérarchique et bureaucratique
toujours en place.

Des régulallons dualistes apparaissent &galement, afin de gérer deux réalités bien
distinctes qui sont d'une part celle des acteurs du changement, et d'autre part celle de
ceux qui subissent le changement, en s'adaptant ou en résistant : "(..} il s'agit de
trouver les modalités d'échanges ou de conversions appropriées, sous peine de faire
bristalement régresser les capacités collectives de 1oute Uentreprise.” (p. 129).

En résumé, le changement li€ aux innovalions met en ceuvre des acteurs multiples,

induisant par la une remise en cause de lorganisation traditionnelle hiérarchique et
paternaliste du travail. En effet, de nouveaux liens sont nécessaires pour faciliter l2
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communication cnire “actcurs du changement de différentes appartenances
hiérarchiques et professionnelles. Le changement en catreprise exigerait donc non
sculement un changement culturcl, au sens défini plus haut par Sainsaulicn, mais
également un changement dans Porganisation du travail (qui y est lié, finalemcnt)
tendant vers plus de participation et de démocratie.

$i cet exposé des idécs ct résuliats de recherche de Sainsauliev peut paraitre ardu an
premier abord, il est important de souligner que ¢’est 1a complexité méme du "modéle”
permettant la compréhension des mécanismes en euvre lors du changement
organisationnel qui fail,sa richesse sur le terrain : ¢’est le cadre qui, finalement, permet
le mieux de comprendre les situations mises en évidence, les problémes abordés el les
mécanismes en jeu dans les entreprises confrontées au changement.

Car nen sculement lc changement actiellement est principalement i€ & Yinnovation,
mais encore esl-il nécessaire, pour changer de manitre efficace, qu'il scit accompagné
d'un changement de culture dans le sens d'une démarche démocratique et
participative [

Si jai insisté, dans ce chapitre sur le changement, sur la notion de participation comme
condition d’un changement réussi, c'est n'est pas par hasard. Dans 1’approche
humaniste qui cst au ccntre de mes préoccupations, Rogers (1975) 2 énoncé des
principes de leadership qui, & mon avis, en constituent la base (figure 10).

La participation n’est cependant pas la panacée vniverselle. De nombreux auleurs
(Tixier 1988, Laville 1988, Chouraqui 1988, Saimsaulien 1983b) relient la difficults &
rendre crédible et opérationnclic 2 long terme une démarche participative dans un
milicu dominé par un style dc leadership influencé par 1'OST.

Mais si les tentatives d’organisation plus autongmes el participatives sont le plus
souvent étouffées par les groupes formels en place (Sainsaulien, 1992), comment
introduire et gérer le changement de manidre efficace et dans le rcspect dec chacun ?
Mon hypothése est que le changement organisationne] doit pouvoir s’appuyer sur un
cncadrement défendant les principes dinfluence et d'impact proposés par Rogers
(1979). Ces principes sont, me semble-t-il, 2 la fois 2 la base ¢t en amont des
démarches participatives. En d’autres mots, je pense qu’on ne peut penser introduire
une quclconque participation tant gue 1o style dc lcadership est dominé par le pouvoir
el le contrfle.

Culture d’entreprise. of démarche qualité

Quant & la relation entre culture et qualit?, la LWdrature ne m'a livié que peu de
matiére, concernani d'ane part ke lien entre colture et qualité des systémes complexes,
et d'autre part les différentes manidres d'appréhender la qualité, en relation avec la
culture d'entreprise.
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Influence et impact

- Donner de I'autonomie anx personnes ¢t
aux groupes

- Donner aux gens la liberté de “tenter leur
chance”

- Exprimer ses propres idées ct sentiments
en considérant que c'est un aspect de

I"apport au grouwpe

- Faciliter les acquisitions des autres

- Stimuler l'indépendance de la pensée et
I'action

- Accepler les créations “inacceptables”,
originales, qui sc foat jour

- Déléguer, donner de pieines
responsabifiiés

- Domner et recevoir une information en
retour {feed-back)

- Encouraper I’ anto-évaloation ct 5°y fier

- Trouver des satisfactions dans le
développement 2t les réalisations des
autres

Pouvyuir et contrile
- Prendre des décisions

- Donoer des ordres

- Diriger 1= comportement des
subordonnés

- Garder ses propres idées et sentiments
« par devers 501 »

- Exercer son autorité sur es gens et
I'organisme

- Dominer gquand cela est nécessaire

- Contraindre quand cela est nécassaire
- Enseigner, instruire, conseiller

- Evaluer les aores

- Tirer satisfaction de ses propres
satisfactions

Figure 10 ; Quelques réflexions cancernant la direction (ie leadership)
Source : Rogers (1979, p. 74)

Dans les systémes qui requiérent une trés hante précision, la culture d'entreprise est un
élément primordial. Weick (1987), en éwdiant les problémes liés au contrble aérien
ainsi qu'aux centrales nucléaires, en est arrivé anx conclusions suivantes : il s'agit de
systémes wes complexes, en fait plus complexes que 'homme. 11 est donc difficile pour
une senle personne de les maiwiser totalement. La solution s'impose d'elle-méme, le
contrble ne peut &tre fait que par une éguipe. Ces systémes &tant trés sensibles, 'équipe
doit & la fois posséder une diversité suffisante 4 la maftrise de V'ensemble, mais en
méme temps &tre "sur la méme langueur d'onde”. La décentralisation des compétences
est donc tout aussi nécessaire gue la centralisation des régles. Cette centralisation,
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d'apres l'autenr, ne peut se faire que par l'intermédinire de la culture. Elle seule, en
induisant des régles non formalisées mais intériorisées, donnera la latitude suffisante
pour l'interprétation et I'improvisation en cas de erise. Et lI'auteur de eonclure que
nombre de syslémes décentralisés ont éié précédés par unc période de centralisation
tres forte, qui a permis 1'établissement el l'intériorisation d'on ensemble de valeurs.
Ensuite senlement, les gens sont devenus indépendants et autonomes.

Damien, Guinchard, Jacques et Tridier (1988) ont mené unc étude sur tes différentes
visions dc la qualiié présenies dans une enireprise. Lear conclosion, c'est que ces
manieres diverses d'appréhender 1a qualité sont des éléments de 1a culture d'entreprise.
Ellcs sont liécs @ des populations de statut différent, ayant des parcours différents dans
Tentreprise. En se référant aux phases du travail proposées par Touraine, les auteurs
identificnt deux positions différcirtes par rapport & la qualité : dans un premier cas, la
qualité est envisagée en tant que répnlation autonome, done faisant partie du travail et
laissée & ]'appréciation de chacun. Dans le second cas, l2 qualité devient one
régolation contrainte, dépendant de spécialistes et donc imposée de I'extérieur par
1'intermédiaire de normes ou de processus de contrdle.

En résumé, deux regards sur la qualité ont été mises en évidence. Soit la qualité fait
partie de ]2 cuolture ambiante, et on laisse 4 chacon le soin de faire un travail de la
meilleure qualité possible en sc basant sur sa “conscience professionnelle” que les
acteors appellent iel morale de service public. Ou alors, la qualité fail partie d'une
stratégic dfcidée par la direction, et ses orientations somt formulées par les
responsables de l'entreprise ! Qui bien siir, poor obtenir l'adhésion du personnel,
préférent changer la main d'euvre en engageant plus de diplomés afin de "tendre vers
une homogénéité culturelle”. La gquestion qoi se pose est bien sr dc savoir s'il est
possible d'atteindre ectte homogénéité et, si oui, & quel prix. 1l ne s'agit bien siir pas
seulement do cofit linancier, mais bien &videmment du collt social : une telle démarche
sous-entendrait qoe le travail serait désormais réservé & une population privilégite de
diplémés, accentoant par la les exelusions et les inégalités,

La culture d*entreprisc est envisagée ici non comme un objet d'étude, mais comme une
approche permetiant d'étudier le changemenl organisationne¢l. Dans cc sens, la

littérature cxposée dans ce chapitre fourni des élémcents de construction d'one méthode
d’analyse et d'intcrprétation de situations organisationnelles,

Dars an premier temps, |'analyse des modéles d'étude de 1a Corporate Culture fournit
un premicr niveay d'élaboration d’une méthode calturelle. En restant an nivean
organisationncl, on s’attachera donc d'abord & mettre enr évidence les éElémenis
suivants :

- Environnement commercial, empreintes, champ d'activité de 1'entreprise.

- Orientations fondamentales, valeuss, croyances, mythes. ..

- Héros,
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Rites et rituels, symboles,

Réseau cuiturel : résean informel de communication, diffusion des valeurs,
myihes, etc.

Evaluation de ces différents éiéments ; consistance (hamogénéité), concordance
avec les instruments de gestion, flexibilité,

Dans un deuxitme temps, fes modgles propres a la cullure arganisationnelle apportent
une dimension pins humaine en insérant la personne et son rBle dans les
caractéristiques mises ent évidence ci-dessus :

Nature de I’'homme.

Sens de la vie et principes &thiques,

Nature de la vérité et moyens de la découvrir.

Caractére volontariste ou déterministe de Ia destinée.

Horizon temporel pertinent.

Nature du pragrés.

Conciliation de la vie individuelle avec la vie collective.

Rdale et objectif de I’organisation.

Oegré de contrdle qu’elie exerce sur son milieu.

Orientation face au marché, aux clients, a la technologie, aux produits.
Définition de la réussite et des régles de performance.

Nature et origine de son autorité.

Responsabilité de ’entreprise vis-3-vis des individus, et leur devoir envers elle.
Caractére des relations interpersonnpelles.

Dans un troisiéme temps, ’analyse culmrelle, qni est utilisée non pas seulement lors
du recueil des données, mais également au moment de Vinterprétation des résultats,
foumit les éléments suivants par rapport auxquels se positionner :

Le travail est un lieu d’apprentissage culturel qui va influencer les identités en
présence dans Ientreprise,

Un cycle d’apprentissage culturel peut &tre identifié, qui se base sur les
processus interpersonnels et collectifs d intériorisation des données de Ja culture
au cours des rapports de travail.

La nature de la cofture d’entreprise : elle est basée sur trois éléments qui sont Je
transmis, I’appris et I'inscrit,

La culiure est transmise ao moyen de normes, de valeurs et de modéles de
conduite, ¢t peut se situer par rapport i trois grands courants: F'OST, le
paternalisine oo fe changement ei les forines participatives.

L’apprentissage culiurel est lié aux fusions, changements technologiques ou
méme 3 Ja formation pexmanente. I fait évoluer les expériences collectives de
P'action stratégique et de 1'action individuelle plus vite que les riles
traditionnels et les modalités d’action collective fondées sur des croyances et
valeurs bien £tablies.

La cnlture est inscrite dans le projet d’entreprise, et dans tout ce qui donne sens
& P’action et qui indique une direction claire A suivre.
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Par conséquent, fe probléme de I'étude du changement par la CE est fondamental.
Partageant le point de vue de nombreux auteurs {Allaire et Firsirou, 1988a; Bollinger
et Hofstede, 1987), je pense que le changement arganisatlonnel - duguel relévent
les démarches d‘amélioration de la qualité - ne peut se concevoir sans une
réflexion sur les impllcations humaines de ce changement. La culture me semhlant
un moyen pertinent d'envisager le r8le des acteurs, les relations entre colture et
changement sont primordiales pour ma démarche,

Clest pourquoi Ja relation qui existe entre CE et changement doit &re élucidée,
Sainsaulien (1992), en mettant en évidence les modalités sociales du changement
fourni d'importantes pistes d'analyse. Chacune de ces modalités (désordre stratégique
durable, ruptures cuiturelles et identitaires, processus ransformatears ayant des effets
institutionnels, €volution de I'acteur du changement, nouvelles modalités de relations)
¢st une clé permettant l'interprétation des résultats obtenus lors des études de cas. La
conclusion seste cependant inéluctable : le changement organisationnel est li€ 3 un
changement culfurel et & ve changement dans l'erganisation du wavail. Vachette
{1984Db) partage également cette idée.

Les implications de ces réflexions sont extrémement importantes. 81 I'on considére
Vintroduction des démarches qualité comme relevant du changement organisationnel,
l'analyse faite plus haut montre qu'elles doivent étre accompagnées non seulement
d'une analyse culturclle, mais avssi d'un changement structurel favorisant les
démarches participatives en permettant I'émergence d'un style de leadership centré sur
12 personne (Rogers, 1979),

Ainsi donc, F'on en revient toujours au méme point. Qucl gque soit le contexte de la
recherche, quel que soit le type de démarche d'amélioration de la qualité envisagée, le
changement devrait étre accompagné d'une démocratisation de ta gestion.

Cetie revue de la littérature relative A la colture d'enireprise permet done de déterminer
Ies cadres de la recherchs. Les études de cas seront centrées sur quelques points
particuliers :

- L'anzlyse des caractéristiques de la démarche d'amélioration de la
gqualité introduite;

- L'analyse de la culture d’entreprise et des siructures de Ja communication;

- L’analyse du changemenl apporté par les démarches qualité & la lumitre des
caractéristiques culiurelles mises en évidence;

- I'interprétation de la situation globale en uiilisant comme cadres de référence
les struclures sociales de Pinnovation mises en évidence par Sainsaulicu et les
carac(éristiques style de leadership (Rogers, 1979),

En effet, lors des émdes de cas, les canevas d'entretiens et questionnaires ont été
construits sur la base de l1a litiérature sur la qualité {Doncet, 1986: Périgord, 1986,
Feigenbaum, 1984; Ishikawa, 1984} et de I'approche de Schein (1984). Les résuliats
obtenus ont été interprétés en premigre lecture selon ces concepts, ¢t en seconde
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lecture selon les approches proposées par Sainsaunlien, afin d'obtenir une image la plus
précise possible de l'interaction des trois factenrs que sont la démarche gualité, la
culture d'entreprise et la structure (participative ou pas) d’accompagnement mise en
place, complétée par une lecture culturetle de FPinscriptidn des individus dans les
organisations, inscription saisie lors de 'introduction d’une démarche qualité.

s



3 LA QUALITE EN ENTREPRISE

Dans le chapitre précédent, une approche de 1’étude du changement a é1¢ élaborée. il
s’agit maintenant de définir plus précisément ’objet étudié. Cet objet, Iintroduction
des démarches d’amélioration de la qualité dans les entreprises, est un exemple de la
forme que peut prendre le changement organisationnel. Pourquoi prendre I'exemple de
la démarche qualité ? Tout d’abord, il s agit, ax moment des enguétes sur le terrain,
d'une approche qui se développe de plus en plus, ce qui rend relativement aisée la
recherche de «cas », donc d’entrepriscs en train d'intreduire ce changement. D'autre
part, dans un¢ ambiance générale de fusions, restrocturations, rationalisations, etc., la
dématche qualité propose vne approche relativement positive de entreprise, 3
laguellc il semble aisé de s’associer, et qui ne contient pas de gorme de « défenses »,
dans la mesure o, ¢n principe, ¢lle ne menace personne, En effet, il me semblait
important de rézliser ces enguétes dans un climat de confiance relative en I*avenir afin
d"éviter le risque de devoir débtouiller des &cheveaux ou changement, revendications,
licenciements, menaces, peur de I'avenir s’enchevétrent au point de rendre
’interprétation difficile.

Avant d'examiner les pratiques d'introeduction de démarches d’amélioration de la
gualité sur le terrain, il me semble pertinent d*explorer un tant soit peu le domaine tel
qu’il apparait daus la littératur:, afin d°une part de comprendre ce gu'est une démarcha
d"amélioration de la qualité (o plus exactement de mieux appréhender les différentes
démarches proposées sous cette terminologic), et d'autre parl de déterminer la place
doonée aux hommes et aux femmes qui travaillent dans Pentreprise lorsqu’une
démarche de ce type est initiée.

Ainsi, ce re sont pas les outils et technigques de 1a qualité qui seront le centre de cette
discussion, mais bien la manigre dont I'étre humain est pris en comple el intégré dans
Vintroduction ct la mise cn ceuvre de ces démarches,

11 ne s’agit pas encore d’examiner comment cela se passe réellcment dans les faits,
maig bien de déterminer quels sont les "conseils” v€hiculés par la littérature. On verra
que ceux-ci varient d"un auteur & 1'avtre; cette variation allant de I'ignorance lotale du
*facteur humain” dans les approches les plus techmicienncs, A la centration sur les
membres de 'entreprisc comme élément essentiel de réussite d'une 1elle démarche
dans des approches plus humanistes.
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Dans les pages qui suivent, le lecicur touvera une revue cimlique de liti€rature
concernant les démarches d’amélioration de la qualité. Dans un premier temps,
'exposé des attentes lides & la gualité dans une perspective historique permet de
déterminer Yes raisons qui incitent les entreprises 4 se lancer dans la démarche qualité
(image de marque, concurrence, maitrise des coiits...). Ensuite, vu la multiplicité des
attentes, il est important de se pencher sur la pluralité des démarches et sur leur
évolution 3 travers le temps. On verra en effet que le tenme de qualité, tout d’aberd
associé au produit, &argit de plus en plus sa définition et concerne finalement toute
I'entreprise. Donc également les individus dans leur manigre de percevoir,
s"approprier, modifier la démarche. Mais quelle démarche ? Diverses conceptions
pratiques de la qualité et de son implantation se retrouvent dans la litérature
{essenticllement dans des guides destinés aux managers). Ces conceptions sont mises
en évidence et classées selon la maniére dont elles associent la persanne au travail ala
mise en ceuvre de la nouvelle démarche. A la base des pratiques liées 5 la qualité se
trouvent des conceptions théorigues, qui sont finalement exposées ¢t permetient de
prendre du recul par rapport aux pratiques tout en mettant en évidence les conceptions
de la personne sous-jacentes.

3.1 Les ententes lices & la qualité

Cette partie a pour but de mettre en évidence des modalités différenciées
d'appropriation de la nation de gualit€ par les cutreprises a travers, comme dans le
chapitre précédent, 1a place qui est fafte aux personnes.

Une analyse des articles sur la qualité publiés dans “Harvard-L’expansion” depuis
1983 (période depuis laquelie la qualité apparait plus régulitrement dans la littérature)
permet de preundre connaissance des préoccupations liées 3 la qualitd. Ainsi, les
premiers articles sur la qualie€ (par exemple Léonard et Sasser, 1983), insistenc
particulizrement sur {’aspect rentable de la démarche qualité : les mesures prises pour
améliorer 1a qualité ont des effets immédiats sur 1a productivité, puisqu’elies entrainent
un accroissement goalitatif d’une étendue beavcoup plus large que les dispositions
prises ponctucliement au nam de I'amélioration de la qualité. La littérature sur la
qualité, a cette époque, tendant encore & prouver que ta démarche était rentable, et que
les gains espérés  pouvaient &tre fort &levés. L’argument, en fait, étant que
I'accroissement de la qualité entrainait inéviblement wn accroissement de la
production : si I’on produit migux, on produit plus. On remarquera dans ce discours,
une volonté de la part des promotewrs de la qualité de convaincre les dirigeants de
I'avantage de la démarche. A cetie époque, ceux qui s’intéressent aux démarches
d’amélioration de la qualité sont encore des ingénieurs et techniciens, ils doivent
prouver le bien-fondé de cette nouvelle approche.

L’amélioration de la qualité ne doit cependant pas se faire 2 n'importe quel prix, il est
important d’ideutifier le bon point de référence pour déterminer de la pertinence ou de
la valeur d'une démarche: une amélioration d’année en année n’apporiera pas
forcément grand chose i 1"'image de marque de I'entreprise, car les clients ne jugent
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pas par rapport aux années précédenies, mais par rapport aux produits égnivalents
gu'ils trouvent sur le marché (Takeuchi et Quelch, 1983; Reddy et Berger, 1984;
Garvin, 1985). Ainsi, |'amélioration de ccrtaines automobiles américaines est passée
inapercue, complétement masquée par le saut qualitatif énorme des voitures japonaises
qui inondaient le marché américain. Donc, se gargariser de qualité interne ne suffit
plus. Les 1aux de rebuts, de pannes, de retard... ne veulent rien dire par rapport aux
chiffres des années précédentes mais doivent plutdt &ae comparés avec les résultats de
la concurrence, Comme ceux-ci sont difficiles A obtenir, le seul indice valable est la
réaction des consommateurs. L'écoute du client sera donc la meilleure arme de la
qualité, et le service 1 la clientéle (conscil ou aprés-vente), sera une unité siratégique
pour la politique de ta qualité dans "entreprisc. Aprés les arguments “interncs” (qualité
= mcillcure maitrise des colts, des déchets, elc. donc économies substanticlles)
viennent les arpuments "externes”, centrés sur la comparaison avec la concumrence et
la réalisation des désirs du client.

Aprés le produit et Iz fabrication, la quatité s’€tend & la notion de service (Horovitz,
1986, Eiglicr et Langeard, 1987). Le cofit de la non-qualité, dans les services, serait
beaucoup plus élevé gue dans le domaine industriel. Tout d*abord, parce que le service
est fabriqué et consommé en méme temps. Les défauts sont donc immédiatement
perecptibles. Ensuite, le service n’est pas seulement une prestation, c’est avant tout
unc expéricnce (cclle que le client fait quand il rentre en contact avec un prestataire de
service) qui se traduit par des facteurs relativement subjectifs comme Ie sourire, 'aide
it la résolution de problemes, I"atiention, la courtoisie, la rapidité, etc.

Mais I'objcctif supréme de la qualité reste de faire face & la concurrence : Garvin
(1988) en parle comme d’un “nouvel espace de concurrence”. C’est une démarche, un
cadre qui doit permetire & une compagnie “d'érudier les opportunités qui lui sont
offertes de différencier ses produits de ceux d'une autre entreprise” {p.61). Tout en
sélectionnant parmi toul ce qui peut éire amélioré, les aspects les plus perlinents pour
satisfaire 1¢ clicot. De I & parler d’innovation il n'y a qu'un pas. qui a &€ franchi par
Seurat (1989) pour qui les deux notions sont complémentaires : si l'innovation est
issue d'un chaos bouillonnant d'idées et d’essais, sa réalisation ne peut &irc menée 4
bien que grice & une démarche qualité bien structurée, qui réponde a des normes bien
€tablics.

Juran (1993) analyse les raisons qui font que, malgré I'essor de Ja démarche qualité
hors du Japon, celui-ci en reste le leader mondial. L'auteur attribue cet &t de fait &
une cause tout simple: la nature de V'investissement. En effet, au Japon ce sont les
P.D.G. d'entreprises qui se forment & la gnalité, ainsi que les cadres supérieurs. En
Europe et aux Etats Unis, ce sont le plus souvent des ingénieurs et des responsables du
conirble de la qualité. Ainsi, Y'effort et Fengagement seraient plus soutenus au Japon.
Celic explication, peut-§tre particlle, est compléiée par celle de Grant, Shani et
Krishran (1994): le T.Q.M. (Total Quality Management) est un¢ vraie rupture
managériale, 11 ne peut &re greffé sur les structures existantes, et c'est au niveau de la
dimcction gue commence le changement. Ce changement va dans le sens d'une vision &
long terme, incompatible avec les politiques acwelles de dégraissage, de
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rentabilisation et d'augmentation de la productivité. En effet, ces auteurs affirment que
la qualité totale représente un relour aux valeurs d'artisanat, tont en postulant une
convergence enire les intéréts 3 long terme des employés, des actionnaires et des
clents. Véritable philosophie pluidt que méthede de gestiod, elle implique un choix et
ne supporte pas le compromis. Le T.Q.M. oblige a reconstruire les organisations,
notamment en implantant des structures interactives € en inversant la pyramide : "Lg

mise ern place du T.QM. est comparable a lintroduciion de la démocratic
représentative dans une ancienne aitocratte” (Grant, Shani et Krishnan, 1994, p. 59).

Kélada (1994} emprunte nne aotre voie, en affirmant que la qualité totale est une
démarche qui doit nécessairement accompagner le changement. Il examine le cas du
reengineering, el montre comment la qoalité iotale pent éviler des erreurs fatales: la
qualité totale et le reengineering constituent respectivement 1'objectif et un outil d'une
méme approche. Donc, le reengineering ne doit pas &re mis en wuavre sans avoir
examiné au préalable I'ntilité d'une possible amélioraticn de ce qui existe. Car méme
il faut définir des priorités, la reconception d'nn processus d'affaires dans une
entreprise ne peat se faire de fagon morcelée. La qualité totale serait ainsi un "principe
unificatear”.

La réflexion sur la qualité va tonjours plus loin dans les possibilitds d'application. La
démarche gualité n'est plus une fin en so0i, mais elle devient un principe d'application
pouar différenis owntls de gestion (par ¢xemple la reconception). Son domaine
d'application s'élargit toujours plas, jusquad concemer les PM.E. . Price et Chen
{1994) élaborent des conseils pour implanter le T.Q.M. dans les petites et moyennes
enfreprises, en insistant principalement sur le rfle de la démarche qualité pour
accompagner la croissance de l'entreprise. Ainsi, plusieurs effets sont attendus :
permettre la formalisation qui rendra possible la transmission des comnaissances, aider
a trouver un £quilibre culturel (en facilitant le passage de l'artisanat &
lindustrialisation) ... en bref, promouvoir la prévention pluldt que le contrdle et la
détection des problemes.

La démarche qualité ne doit ceperidant pas rester centrée sur le travail. Une étude de
cas (Tacobucci, 1996) monire comment, certaines améliorations de la qualité peuvent
déplaire aux clients, en déshumanisant la relation qu'ils eatretiennent avec i'entreprise.
Pratiquement, il s'apissait d'implanter un logictel permettant de mteux comprendre les
besoins du chient et d'y répondre plus vite et & mpindre cofit. 8i chacun y trouve
théoriquement son avantage, il s'avére que dans la pratique un certain nombre de
clients s¢ révélen insatisfaits.

Lors d'une conférence tenue en 1921 4 Lausanne, Pierre-loseph Magne proposait
quelques résultats d'une recherche menée pour sa thése de doctorat. 1l identifie, apres
enquéte, 6 raisons qui ont poussé des entreprises suisses a adopter la politique gualité :

- D'un point de vue financier, la démarche qualité permst de redresser des
situations difficiles par les économies substantielles qu'etle permet;
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- les rigidités fonctionnelles de l'entreprise sont efficacement combattues, grice
notzmment 3 un remanicment de la hiérarchic (aplatissement et simplification)
qui permet de favoriser l'esprit d'initiative,

- les raisons commerciales évaquées sont celles de accroissement des exigences
du client, non sealement du point de vue de la qualité du produit, mais surtout
en ce qui concerne la flexibilité et la capacité d'adaptation de I'antreprise;

- I'accroissement de la complexité des sysiémes techniques ainsi que les pannes
ne peuvent Etre maitrisés quau travers d'une politique de qualiié;

- les contraintes extérieures, notamment 'exportation vers la CEE imposent aux
entreprises de prendre de plos en plas de responsabilités du peimt de vue
Juridigue. De plus, l'instabilité croissante qui affecie les valeurs de notre société
exigent des capacilés d'adaptation de plus en plus grandes:

- Les travailleurs suisses sont de plus en plus & la recherche du plaisir an travail,
au travers du climat de Ientreprise. Le renforcement de la compétence
professionnellc et le développement de 1a parlicipation et des activités créatrices
sont a leurs yeux le meilleur moyen d'y parvenir.

Clest & partir d'une ou de plusieurs de ces impulsions que chaque entreprise va définir
un systéme d'objectifs, qui se traduit par une stratégic d'action pour implanter une
démarche de type "qualité totale”. Ainsi, I'avteur répond déja & I'nne des questions que
Y'on peut se poser, & savoir pourquoi chague démarche est différente, pourquoi chaque
cntreprise se lance d'une maniére différente dans la qualilé. Kélada (1991) en fait une
condition importante de la réussite d'une politique de qualité totale : Tentreprise qui
développe sa propre approche et ses propres technigucs réussit souven! mieux que
celle qui se fait conseiller de manigre cofiteuse par un consuliant ! Sans anticiper les
résultats de ma recherche, il est vrai qu'une des constalations faites, notamment dans la
préenquéte (Piérard, 1994), est que l'entreprise met en place unc démarche qualité pour
combler prioritairement son point le plus faible. 11 est bicn loin de Yesprit des
dirigeanis, le grand principe global et unitzire de la qualité totale... Magne ajoutc
encore un commentaire important, ct qui pourrait faire Je lien avec d'avtres analyses
plus "psychosociologiques” dc la démarche gualité : “Le concept de qualité lotale
sinscrit dans une stratdgie des ressources humoines basée sur la mise en valeur des
compélences. Chaque collaborateur va exprimer ses compétences par Uexercice de ses
activités, par l'exercice de son réle qui s'effectiie dans une relation "commerciale”
emire fournisseur er client dégageant de la valeur." (p_ 11)

Voild donc placé le contexic dans lequel on parle de qualité : produit, services,
résaltats, concurrence, innovation... Mais de quelle qualité s'agit-il ? D'une part, dans
lcs pages qui précédent, le discours part de la qualité comme objectf & la qualité
comme processus, outil de gestion. D’autre part, une discussion s'entame déj3 2
propos de la position de la démarche sur un axe « participation — normalisation », On
verra qa'il existe un écart important entre qualité technigue et gualité managériale, et
que les notions d'autonomie, d'expression des salariés, de participation, de délégation...
ont une place Tort variable selon I'approche privilégiée,
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Bicn que la démarche qualité en entreprise soit un phénaméne social récent, cela fait
plus de 50 ans que le contrle de [a qualité est venu compléter 1a démarche productive,
"quantitativiste”, de Taylor, Stora et Montaigne (1986) situent l'origine dv concept de
qualité dans une nécessité créée par le taylarisme : la division du travail, en partageant
les thches & outrance, réduit la prise de responsabilité de l'exécutant 4 sa plus simple
expression. Non seulement elle sépare le monde du travail en deux {organisateurs vs
exécutants), mais elle partage égalemeni la classe ouvritre en deux: cenx qui
prodnisent et ceux qui contrblent. Trop souvent associée a l'accroissement de la
productivilé, cette organisation du tavail, par essence, fait une distinction
fondamentale entre quantité et qualité. Il est donc logique que ceuwx qui ont pour
mission de¢ produire le plus possible soient différents de ceux qui contrélent la
conformit€ du produit. 1 est épgalement évident que cet éiat de fait ne peut
qu'engendzer des dysfonctionnements, ne fiil-ce qu'en raison du mangue de relations
entre production de la qualité et contrble de la qualité.

Le taylorisme n'est cependant pas le seul élément & l'origine du souci pour la qualité.
L'évolution dun travail en trois phases proposée par Touraine (1961} apporte un
éclairage plus global :

A. le ravail artisanal on professionnel fait par des cuvriers qualifiés;
B. le travail i la chafne fait par des ouvriers spécialisés;
€. le ravail automatisé qui demande un certain nivean d'ahstraction.

Le 1aylorisme se situe an passage de la phase A i la phase B. Dans la phase A,
lowvrier possédait une certaine autonomie dans son travail. Dans la phase B au
contraire, la centralisation de la conception do tavail et la spécialisation de sa
réalisation font que I'ouvrier o'est plus qu'un simple exécutant, le travail qualifié
devenant l'apanage des techniciens et du service d'entretien des machines. L'ouvrier
s'adapte aux impératifs de la production et des machines, il n'est plus celui qui utilise
les machines afin de Faire son travail.

La qualite dont il est question au miveau du taylorisme ne serait qu'une qualilé
technique, un contrfle a postericri par rapport & des normes. Cependant, loujours
d'aprés Touraing {1961), la dimension sociale du systeme de production s'est vite
impos€e aux orgenisatewrs: “fowtes les expériences des physiologistes, des
psycholagues et des psychosociologues ont montré & quel point la cadence et la
qualité de la produciion étaient affectés par les réactions particuliéres des hommes au
travail, qui ne sont pas des outils de production, mais des personnes.” (p. 397-358).

Quant & la phase C, elle naft et se développe avec l'automatisation, qui regroupe des

tiches auparavant effectuées par plusieurs ouvriers spécialisés, cn confiant 3 un seul
opérateur la surveillance et Il'alimentation d'une machine complexe. Les
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caractéristiques de l'ouvrier & ce moment ne sont plus définies par des connaissances,
mais plutdt par des aptitudes lides & se capacilé d'abstraction et & sa personnalité.

C'est pourquoi la démarche qualité s'est rapidermneni étendue, conjointerncnt avec la
notion de prévisibilité technique : il devient rapidement nécessaire d'inclure 125 cofits
relatifs & la qualité (ou & la non-gualité) dans les caleuls de production. Et ce en
utilisant d'abord les statistiques pour prédire d'un niveau acceplable, pour ensuite
privilégier le feed-back ct I'autocontrble. Le passage se fait ainsi de la prévision a la
prévention.

Si l'on revient 3 P'évolution de la démarche qualité, on retient d'abord 'idée dun
contrble de la qualité a posteriori, situé en fin de fabrication et qui a pour téche
d'éliminer les pidces défectuenses (Voir Stora et Montaigne, 1986, p. 22). C'est cette
augmentation du coflt gui a amené l'idéc du conréle statistigne. Au lico de contrdler
toutes les piéces, un contrdle statistique permet de déterminer quel pourcentage des
pitees doivem &tre contrblées pour obtenir le degré de fiabilité voulu. Mais rien n'est
fondamentalement changé : on a'améliore pas la qualité, on ralionalise le contrdle.
Dans cette perspeetive, Walter A, Shewhart cst I'un des premiers “grands noms"
associés 4 la qualitd. Clest lui qui, en 1931, publie on ocuvrage intitulé "Economic
Control of Quality of Manufactured Product”. 11 s'agissait de promouvoir an contrdle
probabiliste de la qualit€, an niveay de la fabrication des produits, basé sor des
méthodes statistiques complexes.

Curiecusement, bien que l'idée d'accroftre la maftrise de 1a qualité soit américaine, ¢'est
au Japon go'elle sera dévcloppée par des américains, plus particulizrement au sein de
la JUSE (Japanese Union of Scientists and Engineers) par W. Edward Deming, puis
par Joseph Juran aprés la deuxizme guerre mondiale. Le "Quality Control Handbook”,
dc Juran, paru pour la premigre fois en 1951, est tradunit dans 14 langues. 11 agit
esscnticllement de développer les méthodes siatistiques de contréle (gestion) de la
qualité. Cest la naissance de ce que d'aucuns appelleront "'assurence qualité”. La
nolion d'assurance de la qualilé se développera aux environs des années '60, d'aprés
Stora et Montaigne (1986). 11 s'agit dimégrer le contrble 2 la prodoction. Les outils
statistiques sont largement utilisés, et on introduit 1a notion de gualité du processus,
qui vient s'ajouter & cclle de qualité du produit : "En résumé, le concept Assurance de
Ia gualité correspond & une décemralisation de responsabilités, & un enrichissement
des tdches, & des relations inter-fonctionnelles plius développées, & une relation client-
Journisseur plus étroite, & une plus grande participation dn personnel sur des objectifs
communs (la qualité du produit - la gqualilé du procédé - la satisfaction du cliens).
L'antagonisme organispieur-exéeutant s'estompe.” {Stora et Momaigne, 1986, pp. 24-
25).

Parallélement, nne idée nouvelle se développe. N s'agit du "contréle total de 1a qualité”
ou “gestion totale de la qualité”. C'est le management dans son ensemble, depuis la
direetion pénérale jusqu'anx cadres de premire ligne, qui doit assorer un changement
fondamental du mode de fonctionoement. Armand V. Feigenbaumn, pour continuer la
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lignée des "grands noms®, propose une redéfinition des régles du management pour
Tadapter & la gestion de la qualité. Son ouvrage, le premier sur ce sujet, s'intitule "Total
Quality Control®, et paraft en 1951. Clest le premier dévelappement du concept de
gestion totale de la qualité, qui doit concerner toute entreprise, et plus seulement la
conception ¢t la production comme c'était le cas auparavant (il s'agit ici d'une
transition fondamentale, car la qualité devient I'apanage des managers ef non plus celui
des ingénieurs). Il est reconnmu par beaucoup comme étant le pére de la "Qualité
Totale" (Feugas, 1985; Stora et Montaipne, 1986). 11 sera également invité par la JUSE
pour douner des cours au Japon, car ses idées complétent bien celles de Deming et
Juran. 11 est intéressant de remarquer que ce sont des ingénieurs, et non des managers,
qui les premiers se sont penchés sur les composantes "gestionnaires” de Ja qualité.

Ce n'est qu'd la fin des années 70, grice notamment A Philip B. Crosby et & son livre
{Quality is Free, 197%) que la démarche qualité traverse les frontidtes japonaises pour
s'implanter aux Etats-Unis, et cnsuite en Europe.

René Feugas propose upe étape de plus dans a marche vers la qualité : aprés le
contrile total de la qualité, il voit poindre une Evolution qui introduirair la notion de
systéme, par l'intermédiaire d'une meilleure prise en compte des relations clients-
fournisseurs Intermes & l'entreprise. Clest ce qu'il appelie T.Q.C.5. Total Quality
Coniro] System.

Shingo (1987) retrace également I'évolution des méthodes de contrile de Ja gualité. En
proposant une nonvelle méthode (centrée sur la prévention des défauts et non plus sor
leur correction), cet autenr introduit un changement de logique, peut-étre changement
de niveau 2 sclon Watzlawick (1975). En fait, l'utilisation des statistiques pour le
contrdle de la qualité ne peut se faire qu'a posteriori, quand les erreurs sont commises,
alors que ce qui est recherché, c'est la prévention des défauts. En cela, Shingo se
distingue des écoles "traditionnelles™ de maitrise de la qualité présentées dans ce
chapitre.

L'évointion brigvement retracée ci-dessus présente en fait des techniques de pestion de
production, au mieux de management, développées par des praticiens. Mais il me
semble qu'il ¥ a, dans les guvrages plus récents sur 1a qualité, une autre dimension, que
T'on pourrait appeler sociale, culturelle on motivationnellie. Cest le Japonais Kaoru
Ishikawa qui, le premier, en intreduisant la notion de cercles de qualité, va rapprocher
les théories du comportement de Maslow, Herzberg et Mc Gregor avec celles
développées an sein de 12 JUSE.

Stara et Montaigne (1986) présentent une vision de la qualité qui intégre le
comportement humain. Le mouvement qualité totale s’accompagne en effet pour eux
de deux composantes fondamentales :

"- tune, ECONOMIQUE, résulte de la libération des potemtialités, de la

mobilisation de lintelligence et de la créativité de tous les collaborateurs
autorer dwint grand prajet de l'entreprise. La compéiitivité s'améliore par une
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meillevre image de margue, une productivisé accrue, une réduction des colits de
non-gualiié,

- {autre, HUMAINE, résulte de ia participation, des possibilités d'expression et
d'iniiative qui s'ouvrent  tous les membres de lentreprise.” (p. 30).

On voil également que les idées d'lshikawa omt fait des émules, et que la prise en
compte des facteurs homains dans l'entreprise jove on rle non négligeable dans
lévolution du concept de qualité totale. Valdre Cantarelli (1985) formule sans
ambipuité ce qui était sons-jacent 3 de nombreuses approches sans Eire réellement
explicité : "Sans une participation compléte des hommes, tout programme guolité est
voud & l'échec” {p. 274).

Ce mouvement vers la qualité n'est pas aisé a analyser. Périgord (1987) distingue deux
stratégies différentes: Iz qualité qualiticienne et la qualité comme outil de
management, La qualité qualiticienne, c'est d'abord le conble de la qualité par
tapport & des normes, puis I'assurance de la qualité : i] s'agit non plos de maftriser la
qualité du produit, mais bien de contrbler la qualité de l'entreprise qui produit. La
qualité comme outi] de management utilise bien entendu les statistiques, notamment
celles proposées par Deming. Mais il ¥ a plus : "La gestion de la qualité iniéresse toule
Lenireprise, y compris le service du personnel. C'est un principe de management oit Ia
dimension humaine doit ére omniprésente. Il n'y a qualité des produiis gue si les
processus sont bons et tes hommes "bien dans leur pean' ou traveil.” (Idem, p. 31). B1
Taoteur de conclure gue, si pour les Japonais les deux courants sont nécessairement
intéprés, nombre des dirigeants occidentaux qui se sont inspirés de 'approche nippone
'en omt vu que la partie émergente, celle de la "qualité qualiticienne”.

Alain Poutignat {1985), quant 3 Ini, fait 1a différence entre la qualité é&conomigue et ce
qu'il appelle la qualité intégrée. La qualité économique a pour but de fournir on produit
satisfaisant les normes fixées par les utilisateurs au moindre colt. Quant 3 la qualité
intéprée, elle est 'affaire de tous et concerne les aspects re:lauonncls au travail, en se
basant sur la responsabilité et la confiance.

Sans étre fondamentalement différente, la distinction faite par Périgord (1987) me
semble plus adéquate par rapport 4 Ja problématique de cette thése, En effet, paisque je
m'intéresse plus particulitrement aux dimensions culturclles et de communication de
la qualité, les notions d'"aspect relationnel au travail" et d"intériorisation d'attitudes
constructives” s¢ révélent particuliérement pertinentes comme filre d'analyse. Dans le
bref historique ci-dessus, on voit déja poindre une évolution dans la prise en compte de
ces concepts, depuis le "contrGle qualit€” qui ne s'en soucie guére jusqu'au "Total
Quality Control" qui, suivant la maniére domt il est envisagé, leur accorde une
importance plus ou moins grande. Kohler (1992), dans un chapitre sur I'évolution de la
gualité présente un schéma (figare 11) intéressant car il permet de mesurer plus
clairement 'écart entre ce qui devrail étre (un accroissement régulier des composantes
sociales et économiques) et ce qui est mis en ceuvre pratiguement dans les entreprises.
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Evolution du concept Qualité]
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Figure {1 ; Evolution du concepl qualité ¢l ses composanies édconomiques ef sociales,
Source : Kobler {1992)

Ceite évolution du sens accordé au terme démarche qualité a aboutit & une vision trés
large d'une qualité concernant a la fois le produit, le client, les collaborateurs, le
processus du travail, etc. 11 semblerait qu'un certain niveau de consensus scit atteint, &
partir duquel les écrits s'interrogent sur les domaines d'application, et sur la maniére
d'examiner des problémes particuliers en respectant les principes de la "gualité totale”.

Ainsi, Marbach (1994) examine comment, au Japon, la qualité est mise en ceuvre dans
la gestion des systémes de rémunération : en intégrant la dimension culturelle, en
madelant les pratiques de gestion du personnel sur I'organisation sociale. Pour ¢e point
particulier, une étude de cas réalisée au groupe de psychologie appliquée de
I'Université de Neuchfitel (Piérard, Thypessen Fischer et Rousson, [994) montre les
relations qui existent emire le systéme de rémunération et les caractéristiques
culturclles d'une organisation internationale.

Un dossier consacré a la qualité totale dans les R.H. (ressources humaines) est présenté
dans la revue "Personnel” au priniemps 1994, La démarche qualité, réservée souvent a
l'amélioration de 1a production et des relations avec la clientéle, élargit son application
aux ressources humaines. Non seulement elle permet aux D.R.H. de s'adapter au
contexte mouvant; mais elle est également un des moyens les plus efficaces de mettre
en place une organisation qualifiante, qui permettra I'acquisition des compétences &
travers lexpérience acquise (Meignant, 1994). Plus globalemem encore, le systéme
qualiié totale doit &tre appliqué 3 la lonclion ressources humdines pour plusieurs
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raisons (Lauzanne, 1994) : I'enlrcprise ne peut apporter une grande attention au client
que dans la mesure ot elle apporte la méme attention 3 son personnel; la G.R.H. pilote
des processus dont la gestion doit étre définie, assurées et améliorée en permanence;
cllc doit mettre en place un systéme de mesure penmetiant d'évaluer les écarts entre les
politiques ct les pratiques; clle doit enfin assurer la cohfrence socio-économique de
l'entreprise. Ce discours, pouriant, semble un peu déconnecté de la réalité. Boasson ¢t
Le Youdec (1994) metient en évidence les paradoxes du management actuel : on dit
guc la satisfaction du client passe par la satisfaction du personnel, donc on met cn
place une démarche qualiié totale. Dans un méme temps, la guerre &conomique
conduit & des restructurations et des plans sociaux tool en exigeant une implication
toujours plus grande de ceux qui restent. La premigre démarche, porteuse d'espoirs,
entre en coniradiction avec la seconde qui provoque sfress et refrait. Il y a donc
nécessité de clarifier les enjenx et les opportunités de la goalité totale. Schneider et
Bowen (1994) metient cependant en évidence limportance du management des
ressources humaines : des recherches américaines récenics montrent qu'il existe un lien
important entre le management des ressources humaines ct la perception de la qualité
du service. On retrouve ici, démontré, le postulat énroncé plus haut selon lequel un
personncl satisfait = un client satisfait, Cerlains, comme Bacq (1994) ou Fauconnicr
(1994) posent la question de 1a normalisation et de la formalisation de la gualité dans
les ressources humaines. Co demier défend l'utilisation d'une ligne méthodelogique
géncrale, de référenticls communs, pas de démarche type. Pourtant, la démarche
gualit€ dans les ressonrces humaines doit pouvoir améliorer les outils utilisés, les
personnes qui travaillent pour elles et la qualité des services rendos (Igalens, 1994),
Celte amélioration passe par nne évaluation, D'ancuns se sont penchés sur les moyens
pour mesurcr Je progrés (Candan, 1994; Monteil, 1994) : il serait donc nécessairc de
fairc des enquétes poor mesurer 1a satisfaction des clienis du département ressources
humaines, ainsi que de mettre en place des indicsteurs objcctifs tenant compie des
rBles qu'il assume dans la définition des objectifs, de la détermination et la mise en
place de méthodes o d'outils, et de V'organisation de processus par sous-fonction de
personnels, de contrble et d’analysc des résultats. 11 faut cependant rester conscient des
implications de la qualité totalc (Lemaitre, 1994) : Le management de la qualité ne
peut pas simplement se snperposer gux modes traditionnels de management. 1l
inplique des modifications rés spécifiques qui ont de profondes conséquences sur les
compétences des managers.

La qualité totale est également appliquée dans cerlaincs institutions de formation
{(Wemaere, 1995) : un syndicat frangais, la Fédération de la Formation Professionnclle,
s'est engagé publiquement & mettre ¢n euvre une démarche de qualité totale. 1l a
publi¢ unc charte (Les dix commandements de la qualit€) précisant les poinis sur
lesquels elle s'engape et engage ses membres. Pour ne citer que quclgues exemples,
ces engagements concernent notamment le contrfle des méthodes pédagogiques, 1a
campétence ¢t Ia qualification des formateurs, l'investissement dans la recherche et 1a
eréation d'outtls pédagogiques, ete.

Ainsi, parallélement an développement de la démarche qualité (contrble de la gualité,
assurance qualité et normaligsation, qualit€ rotale...), on volt son champs d'application
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s'élargir 2 d'autres domaines quc la production de biens. Elle tronve sa place non
seulement dans les entreprises de services (public et privé) mais aussi, et de plus cn
plus, dans le domaine social.

C'est pourquoi il convient de metire la qualité en question (Neuville, 1996), de la
maitriser tout en la considérant pour ce qu'elle est: non seulement un modele
managérial, mais anssi un phénoméne de socktf. Unc approche critique du
«mouvement gualités, fondée notamment sur une recherche dans le secteur antomobile
aboutit A la conclusion suivamie @ "Si le design relotionnel de la qualité est utilisé a
d'autres fins que la qualité du produit, si les entreprises subordonnent le bon sens a la
voix du client pour légitimer l'antorité dans les circuits de décision, si la volonié
d'objectivation et de rationalisation oublie le caractére fonciérement subjectif de la
qualité et son frrdductibilicé, si le marché de la qualité (otale supplante celui de ia
qualité du produit, enfin st la qualité du produit perd sa propriété discriminanie et ne
correspond plus & un signal pertinent pour le client au sens large, aucun des irols
acteurs de la gualité n'y rouvera plus son intérét car l'éguilibre sera rompu. Compie
tenu de Uampleur du mouvement de la qualité et de son caraciere irréversible, il nous
parait grand iemps de «maitriser la qualités, non plus selon la seule accepiion
managériale mais bien en la considérant désormais comme un phénoméne de sociéié”
{Neuville, 1996, p. 47).

3.2.1 En résumé

A travers la littérature, on a vu que Ia démarche qualité, au départ, est faite par des
techniciens pour des techniciens (contréle statistigne a posteriori, assurance qualité...).
Ensuite, les mé&mes aateurs la destinent aux managers. Cependant, 'on constate lors de
l'examen de cette littérature l'absence d'intégration des spheres techniques et
managériates. En effet, une distinction qui reviendra souvent dans les émdes de cas
réalisées lors de la recherche est celle entre qualité totale et certification par rapport &
des normes. La démarche de certification est essenticllement technigue et procédurale;
elle contrble la qualité dune entreprise en tant qu'eniité par la mise en place de
procédures essentiellement tcchniques et strictement définies. Quant a la qualité tatale,
elle concemne le méme bul : maitriser [a qualilé de 'enireprise en tant qu'entité, mais
par un mayen fondamentalement différemt et esscnticllement managérial: on ne
contrfle plus, on délegue, on fait participer, on met en avam la créativité et
I'autanomic dans le travail. Ces deux visions, fondamentalement différentes, faisaient
pourtant {en théorie) partic d'uwn tont au départ, larsque ltes japonais ont appliqué la
démarche qualité totale (Ishikawa, 1984a). C'est la maniére dont certains dirigeants de
nos régions se sont appropriés cette notion qui a “gommé" la partic la plus
fondamentale de cette nouvelle approche, ce qui en (zisail l'originalité et qui est en
méme temps on outi! de changement radical : I'alliance du technigne ¢t du managérial,
Yanalyse des chiffres combinée avee des approches participatives et créatives. En fait,
ce scrait donc l'appropriation de la notion par divers spécialistes qui en a [ait cetle
démarche tellement confuse, parce que trop plurielle, trop "mise A toutes les sauces”.
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Plurielle, la démarche qualité I'cst certainement 2 travers bes différentes conceptions
sur la manitre de mobiliser les hommes et les femmes qui travaillent dans I’ entreprise.
Dans les pages suivantes, ces conceptions de la “mobilisation du personnel” sont
brizvement discutées & travers I'analyse de quelques auteurs de référence.

Apres avoir examiné dans le chapitre préeddent pourquoi Von "(ait de 1a qualit€” dans
les entreprises, il est temps de se pencher sur l¢ comment: quelles sonl les
propositions de différents auteurs pour implanter la démarche qualité (figure 12), et
donc quelle vision ou «philosophie» de la démarche sous-tend chacune des maniéres
d’approcher la qualité.

Les méthodes d'implantation d”une démarche qualité, si elles différent d’un auteur i
I’autre, peuvent cependant étre divisées en étapes :

- Fixer des normes ou des objectifs. Ceux-ci peuvent ne concerner que le produit
{quantité de rebuts, erreur tolérable au niveau de 1z fabrication) ou au contraire
toucher toute I’ entreprisc.

- Elzborer une méthode afin d"atteindre ces objectifs. Ces méthodes peuvent &tre
rmises en ccuvre dans des groupes de projet (Crosby, 1979; Juran, 1983), 11 s*agit
alors de techniques d’animation de groupe ef de résolution de problémes, Elles
peuvent Egalement ne toucher que chaqua individu sur son poste de travail
(Goguc, 1978; Deming, 1982; Doucet, 1986) au moyen de formations
techniques ou & la qualitd, de prise en compte des mesures et feed-back
effectués,

- La mise cn guvre de ces méthodes cst sous-tendue par certains principes de
management, qui vont de la formation sur le poste dz travail 2 la délégation de
I"autonomic et de la responsabilité nécessaires pour prendre des mesures
correctives (Gogue, 1978; Juran, 1983), au management participatif (Périgord,
1987, Feigenbaum, 1984) voire 3 1a démaocratie industrielle (Ishikawa, 1984) en
passant par [|'€laboration d'une nouvelle philosophie, de principes de
management basés sur la confiance, le respect et 1a communication (Deming,
1982; Crosby, 1979; Doucet, 1986).
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Figure 12 : Mdihodes d'implaniation de la qualité

3.3.1 Ouelques exemples

Maitrise des problémes bschnigues

Dans la maniére dant Gogue (1978} rewwace brigvement I'évolution de la gestion de la
qualité, on vait clairement se dessiner une vision tres technicienne du probléme : la
gualité serait définie par un facteur scientifique (lié¢ aux méthodes statistiques), on
facteur commercial (par exemple I'assurance qualité qui fourni une certaine garantie
au client} et on Facteur de gestion industrielle (consistant & réduire les collts au moyen
d’actions préventives). La mise en ®uvre de ces wois facteurs se fail dans le but de
faire des économies en Evitant le gaspillage, en prévenant les erreurs et en apportani la
maftrise des problémes technigues. Du peint de vue des hommes et des femmes qui
travaillent dans I'entreprise, Gogue (1978) préconise deux  mesures
d’accompagnement :
s Campagne de motivation soulenue par la direction générale, qui doit 5’adresser &
I’ensemble do personnel &t a tous les niveanx de la hi€rarchie.
e Application de trois principes attribués 3 Juran : savoir ce que 1'on doit faire, savoir
ce que I’on fait réellement et ponvoir modifier son action lc cas échéant.

Les moyens a privilégier pour appuyer ces principes somt la formation sur le poste de
travail, la mise en place d’outils penr que chacun puisse analyser son propre travail,
ainsi que la délégation de I'antonomie ¢t de la responsabilité nécessaires ponr prendre
des mesuares correctives.

53



L.A QUALITE EN ENTREPRISE

Laméthode des gronpes de profet

Juran (1983) propose une méthode soutenue essentiellement par un engagement ferme
de la direction ainst qu’une campagne de publicité inteme.

La méthode ¢

1dentifier les prablemes et les objectifs qualité

Elaborer des projets

Créer des équipes de projets

Former [cs équipcs aux outils et techniques de la qualité

Leur fournir les omils nécessaires

Souienir et mesurer le changement

Il me semble impartant de sculigner que dans cette méthode, conception et exécution
sont clairement distincts : ce sont les hauts dirfigeants qui meticnt sur pied non
seulement la politique qualité, mais égalemenr les projets & réaliser; 1andis que les
collaborateurs font partic des équipes de projets et ont pour tiche, finalement, de
résoudre les problémes identifiés par 1a direction.

Leadexship ct philosophis

La démarche de Deming (1982) s’inspire directement d’exemples japonais. Cet auteur
propose une démarche cn 14 points, dont les principes sont résumés ci-aprés :

- Se centrer sur la qualit€ et son amélioration (adopter une nouvelle philasophie).

- Prévenir plutbt que goérir.

- Eviler les économics de bouts de ficelles @ planifier et organiser (les achats, la
production, les services...) car une amélioration générale de la qualité
provoguera immanquablement une augmentation de la productivité.

- Promocuvair une formation permanente sur le lieu de travail pour tous.

- Changer le style de leadership: faire disparaitre la crainte, faciliter la
collaboration inter-services, éliminer les exhortations, les quotas, les objectifs &
réaliser, la direction participative par objectifs... en bref, éliminer la mesore.

- Chacun doit &tre impliqué dans Iz changement : la qualité est I"affaire de 1ous,

L’auteur, dans son cuvrage pam cn 1982, cssaie de convaincre les entreprises que le
modzle japonais est celui vers lequel il faut tendre, en modifiant an besoin certaines de
nos caractéristiques culturelles.

Earticlpation et xeconnaissance

Quan a Crosby (1979), il défend la position selon laguelle toute démarche qualité doit
s'adapter 4 D'cnireprisc el aux différentes unilés dans lesquelles on intraduit.
L'amélicration de 1a qualiré, selon cet auteur, repose sur quatre piliers :
- La participation du management : donner I'exemple, susciter I’adhésion.
- Un management professionnel de la qualité : ne pas hésitcr 4 faire appct & des
experts, au conseil exierne,
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- Des programmes originaux qui ne sont pas orientés vers la performance du
produit. I1 propose, comme Deming (1982) un programme en 14 poiats basé sur
un engagement de la direction, sur 1a mesure de la qualité, sur la création de
groupes de projets qui se fixent des objectifs (pluttt quc de travailler sur les
objectifs définis par Ja direction); le tout soutenu par une campagne de promotion
de la qualité (des journées « erreur zéro ») et la reconnaissance des mérites.

- La reconnaissance des personncs ct la récompense des actions qualité.

Cette démarche repose épalemem sur un changement fondamental du style de
leadership. Celui-ci peut €ire caractéris€ par les expressions suivantes: écouter,
coopérer, aider, communiquer, créer, mettre en pratique, apprendre, diriger sans se
craire infaillible, suivre son chef, &tre anthentique, ne pas faire semblant.

Confi I bilité

Périgord (1987) définit la qualit€ totale comme &tant basée sur la confiance, tandis que
la responsabilité est accordée 3 chacun. La qualité répond i cing impératifs :
1. La conformilé & des spécificaiions qui répoadem au besoin du client.
2. Laprévention des erreurs et des défants (analyse des défaillances).
3. L'excellence : philosophie zére.
4. la mesure dans un but d’amélicration et pas de contrdle.
5. Laresponsabilité : faire confiance au collaborateur, management pasticipatif, politigue
d’information et de communicalon, politigue de fermation et de développement.
La stratégie d’implantation repose sur 5 étapes également ;
- Sensibiliser, engager la direction, donner I’ exemple en actes.
- Analyser la siluation, faire 1’état des lienx.
- Organiser et metire au point 1a stratégis, établir un plan d'amélioration de [a qualité.
- Mettre en czuvre ce plan d’amélioration de Ia qualité.
- Ewvainer, et recommencer.

Dé tic industriell
Promoleur d’une nction gqu’il appelle CWQC (Company Wide Quality Control),
Ishikawa (1984) proposc unc méthode basée sor la participation de toutes les divisions
{chacun doit apprendre ¢t mettre en pratiqguc sa propre gestion de la qualilé), la
participation de tout le monde (tous les membres de 1’entreprise, les fournisseurs, les
transporteurs, les filiales...) ¢t la gestion intégrée non seulement de ta qualité, mais
aussi des cofits, des quantités et des délais. Ceci, bien entendu, sans perdre jamais de
vue ce que recherche vraiment le cansommateur. Pour ¢et auteur, I’entreprise aurail
trois missions fondamentales, dans I"ordre :

- Le bien-étre de Yhomme

- La satisfzction des consommalcurs

- La satisfaction des actionnaires
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Les principes de gestion de la CWQC s’appuient sur une nomnalisation intelligents et
la eession des pouvoirs de décision aux subordonnés, de maniére 2 ce qu'ils puissent
cxcreer toutes leurs capacités... an sein d'une organisation du avail qui se rapproche
de la démocratie industrielle telle gue préscniée par exemple par Sainsanlien (1983c).

L’cssence de cette analyse de 1z littérature peut sc résnmer en quelques mots : guel que
s0it le type de démarche qualité envisagé, il est inévitablement accompagné par des
principes de pestion des ressaurces humaines. Ceci va dans le sens de 1'évolution
précédemment décrite : aprés la qoalité technique, les mémes anteurs se sont penchés
sut lcs conditions de réussite de I'implantation de cette nonvelle démarche. Quel que
sait "auteur sur leguel on s'arréle, la molivation et la communication sont deux
€léments primordianx, mEme si les "conseils" donnés different selon les conceptions
des praticiens. Si les plus "minimalistes” présentent des approches pour minimiser les
problémes liés & la résistance au changement et & une mauvaise communication
{Gogue, 1978; Juran, 1983; Deming, 1982), d'autres envisagent de maximiser
I'utilisation du potentiel que réprésente le personnel de 'entreprise. (Croshy, 1979;
Doucel, 1988; Péripard, 1987), tandis que les derniers ont carément des buts
humanistes, poisqu’ils parlent de notions tclles que la démocratie industriclle ou
I’humanisation du ravail (Feigenbaum, 1984; Ishikawa, 1984),

La démarche qualité peut donc étre divisée en deux parties : d’une part, la mise cn
pratique technigne, et d'autre part les conditions managériales de la réussitc de ceite
premiére partic. On peut supposer, 2n vu de cette analyse de ka littératare ainsi que de
la rétrospective effectuée, que la démarche qualité purement technique s’cst
rapidement trouvée confrontée an “facteur humain”, D'oit les efforts fournis pour
proposer des méthodes d’implantation tenant compie d’éléments tels que la
“mativation” (Gogue, 1978), la communication (Joran, 1983; Crosby, 1979), la
formation (Deming, 1982; Doucet, 1986), la créativité, I"autonomie et les approches
participatives (Périgord, 1987; Feigenbaum, 1984; Ishikawa, 1984). C’est cette partie
de Ta démarche qualité qoi sera plus précisément I'objet de la recherche menée dans
différentes entreprises. Ce qui est €tudié, c’est done la manidre dont les dirigeants de
I'entreprise  congoivent |'accompagnement de I'implantation de cette nouvelle
démarche, et surtout camment chacun, & chague poste de travail, pergoit et vit celte
implantation ainsi que les mesures prises pour I'accampagnet.

Dans le chapitre ci-dessos, les conceptions pratiques majeures sont examinées i la
lumiére de la manigre dont elles prennent en compic les relations humaines. On a vu
qu'une certaine évolution est perceptible. Ainsi, de la qualité do produit, on passe 4 la
qualité du poste et du processus (assurance qualité, normalisation), puis a la qualité du
management (qualité totale}, pour en amriver enfin 2 mettre Ia goalité de 1a personne,
son auionomie, sa créativité au centre de la démarche (Ishikawa, 1984). Sous ces
pratiques différentes, on peut reettre en £vidence quelgues conceptions théoriques, Ces
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concepts, examinés ci-dessous, comprennent tous une composanie managériale plus ou
moing marquée.

3.4.1 Assurance qualité et normalisation : un point de vue technigue et
procédural

Une apprache qui se développe de plus en plus en Suisse est celle de la certification
aux normes 150 9000. Cette conception de Ia qualité, trés technique au premigr abord,
recouvre une réalité trés vaste. Nombre d'entreprises avec lesquelles jai eu des
contacts en parlaient comme d'un idéal qui résoudrait forcément tous les probléemes, et
qui ouvrirait des portes vers tous Jes marchés,

L'AFCERQ (Association Frangaise pour les Cercles de Qualité et ta Qualité Totale)
propose une définition de la certification et clarifie quelques-ons de ses objectifs : "La
certificatian est Fattestation par un organisme accréditeur, qu'an produit au gqu'une
entreprise, est conforme & des normes ou o des réglements lechnigues. {..) La
certification est avant tout an outil de vente puisqu'eile apporte la preuve de la
compétence et de la qualité. En outre, elle devrait powvoir donner accés au marché
international en valorisant la technologie el le savvir-faire national. Cest aqussi un
moyen d'accéder 4 un systeme d'assurance qualité. La certificarion d'entreprise exige
{a mise en place et l'application de "démarches qualité” précises et le suivi de celles-
ci. Elle constitue done un outil approprié et précis pour réaliser un systéme de gestion
de la gualité. Enfin, la certification par une terce-partie va permetire la véduction du
nombre d'audits, notamment entre fournisseurs et cliems." (AFCERQ), 1988, pp. 69-
70).

La certification la plos courante est celles aux normes ISO 9000 : faisant I'objet d'un
consensus international, pour FAFCERQ (1988} elles facilitent donc Vharmonisation
des pratiques de l'assurance qualité. Il s'agit donc bien ici d'assurance gnalité, bien que
certaing anteurs, ¢t notamment Warnotte (1991) aient tendance & en parler comme d'un
systéme de qualité totale. En fait, on verra que dans la bouche des praticiens, ¢es
distinctions sont bien ténnes et que I'amalgame entre qualit€ 10eale, conwdle de qualité
et assurance qualité se fait allégrement et sans hésitation.

Les normes 18O 9000 sont en fait divisées en trois séries bien distinctes ;

- ISO 9001 est on modéle pour [lassurance de la  qualitd  en
conception/développement, production, installation et soutien aprés la vente;

- IS0 9002 est un modéle pour l'assurance de la qualité en production et
installation;

- 180 5003 est on modéle pour Vassurance de la qualité en contrdle et essais
finaux,
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Pourquai accorder aulani d'impartance i ce qui n'est finalement qu'une formalisation
compliquéc de ce qui devrail se passer dans une entreprise de production 7 Une partic
de Ja réponse sc trouve dans une conférence donnée par M. Girschvreiler, présidemt de
1a 8QS (organisme accréditcur de la certificalion pour la Suisse) en 1989. En cffet, la
CE projette d'inclure I'application des normes ISQ 9000 dans ses directives. Ainsi,
seule une enireprise certifiée conforme aux mormes ei-dessus serail en mesure de
prouver qu'elle a livi€ une marchandise non défectueuse. Les auires cntreprises
s'exposent A des poursuiles si leur marchandise provoque des dommages. Ei ce ne sers
plus au lés€ de prouver que 1a marchandise €tait défectucuse, mais bien A 'cnueptise
de démonirer que lobjet du litige étail conforme aux prescriptions: "Dans la
certification d'un sysiéme de qualité, ce ne sont pas lex produits qui sont évalués mais
Papritude & la qualité de toute lentreprise.” (Girschvreiler, 1989, p. 30). De plus, fes
restrictions d'usage accompagnant les modes demplai ne protégeront plus les
fabricants : & eux de concevoir un produit qui soil ulilisable dans des conditions jugées
"normales”.

Si cette démarche a beaucoup de sueccds auprés des PM.E., elle suscite cependant
quelques résistances, Olivier Sawrais (1992) en mentionne deux: la crainte du
formalisme et de la paperasserie qui y est li€e d’une part, et d'autre part la transparence
imposée par la normalisation, qui n'est pas dans les traditions suisses. L'implantation
de ce type de qualilé, cn outre, ¢sl un processus long, qui peul prendre de 7 & 10 ans
dans les grosses cntreprises, et de 3 & 5 ans dans les P.M.E. Crosby (1979) mentionne
des durées du méme ordre.

Heureuscment, toutes les entreprises ne recherchent pas forcément  se “normaliser”, 3
correspondre i des normes, La plupart des dirigeants entreprennent une démarche
d’amélioration dc la qualité sans du tout se préoccuper de standards extérieurs, mais cn
fixant eux-mémes les objectifs visés. 1t s’agit d'ailleurs souveni d'une démarche
systémaligue de résolution de problémes, telle que décrite par la plupart des anteuars
mentionnés dans le chapitre concarnant les pratiques de 1a qualité.

Le terme & la mode actucllement cst celui de "qualité totale”. Si cette dénomination
revét en théorie une significadon bien précise, attribuée 3 une démarche globale qui
prend en comple toute I'entreprise, dans 1a pratique il s'agit d'un concept utilisé de
manitre générigue, ct concernant tautes les maniéres d'envisager I'amélioration de la
qualité (rormaliselion, résolution de problemcs, amélioration des conditions de
travail..}. En fail, la plus petite des mesures prises pour améliorer la qualité des
produils d’une entreprise se transforme en qualité totale dans la bauche des gens qui en
parleni.

Mais quel que soil le type de démarche envisagé, on a vu plus haut que des mesures
d’accompagnement au niveau humain sont indispensables.
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2.4.2 Qualité totale et participation : un point de vue managérial

Warnotte (1991) va un peu plus loin dans ce sens. Comme d'autres auteuwrs (Périgord,
1987; Stora et Montaigne, 1986; Poutignai, 1985), il oppose qualité "qualiticienoe” et
qualité "participative” : Leé courant qualiticien privilégicrait la qualité économique,
celle qui a pour ebjectif de produire selon des normes mesurables av moindre cofi.
L'autre qualité (la bonne 1...) s'inscrirait dans le courant participatif en impliquant toute
I'entreprise et en s'appuyant sur Y'adhésion et 1a mobilisation de tous,

Ainsi, en dehora de la finalité é&conomique (produits répondant aux besoins du client,
réduction des colits de non-qualité...} une finalité humaine apparait avec la prise de
conscience de la nécessité pour entreprise d'obtenir 1a collaboration, l'implication ¢t la
participation de tout le personnel. En effet, si I'un des objectifs de la qualité (Magne,
1991) est une meilleure adaptabilité de 1'organisation au changement, un accroissement
de sa souplesse, alors seules la mise en ceuvre de la créativité des salariés et leur
participation permettront d'atizindre ce but. Et comme le soulipne Warnotte {(1991) :
"Seul Ishikawa se disiingue des autres {auteurs} en faisant de la qualité totale un
moyen de mettre en valewr I créativité du personnel. La singularité de cetse position
se trouve confirmée par le fait que les auteurs se préoccupent peu d'aborder le point
de vue du personnel et d'anticiper les effets négalify éventuels. Tout au plus, l'école
IBM, Feigenbaum et Juran dénoncent-ils les inconvénients de la résistance au
changement de lous et en particulier des cadres intermédiaires. Nl est frappant de
noter gue celle-ci est envisagée exclusivement sous Vangle psychologique comme
lexpression d'une incompréhension passagére gui peut éire surmontée grice & une
bonne formation." (p. 13).

L'approche participative en gestion serait donc une des clés de la qualité totale. Qutre
l'anteur ci-dessus, K&lada (1991) en fait un des trois piliers de la qualité totale : "(])
Un engagement inconditionna!l de la direction générale; (2) une orientation client,
incluant la notion de client interne; (3} une gestion participative gui englobe tous e
monde au sein de l'entreprise, et un partenariat avec les partendgires externes lels gue
les  fournissewrs." (p. 43). Bt lautewr dajouter: “Laspect hwmnain, émotif
psychologique et philosophigue est le premier préalable & la réussite de la qualiié
totale. it consiste en une conviction profonde et inconditionnelle des dirigeants de
lentreprise quant & la nécessité de changer leur facon de woir, de faire et d'étre.” (p.
44),

Sertillanges (1985) mentionne également le management participatif comme principe
d'action essentiel pour I'entreprise, avec I'implication de toute la ligne hiérarchique,
ainsi que la prise en compte des atientes du personnel. Pour lui, la qualiié¢ de la
communication est primordiale. 11 s'agit d'établir une régle du jeu claire, de favoriser la
fluidité du dialogue, Fécoule et la prise en compie de chacun.

Dans cette perspective, on pourrait attribuer tout cu partie des échecs de la démarche

qualit¢ 3 un mauvais management des ressources humaines : manque d'information
aux collaborateurs et partenaires extermes, formation & la qualité insuffisante,
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mobilisation des employés trop faible pour soutenir [e processus (Kélada, 1991). Car
tout w'est pas encore rose an nivean de la gestion de la qualilé. L'autcur, par
lintermédiaire d'uve enquéte, aboutit aux conelnsions gue nombre de dirigcants
craignent encore de délégner trop do pouveir aux employés. Ceux-ci d'ailleurs ont de
la peine & sortir dn climal "héréditaire” de méfiance vis-a-vis des dirigeants, pendant
que les syndicalistes se demandent ol est le piége de la qualité.

Ce gewnre de discours est certes idéologique, mais il conticnt néanmoins plus que les
techniques aseptis€es proposées par la majorit€ des anteurs de référence. Méme si la
participation pose encore de gros problemes d'application actuellement {ce point scra
discoté plus loin), la préoccupation sous-jacente d'associer le personnel de 'entreprise
aux changements apportés par la démarche qualité semble beaucoup plus crédible que
le présupposé implicite des approches techniques, qui sous-entend une adaptation
inconditionnelle de I'homme 2 la technique. Rousson (1992) et Ripon (1991) vont
¢'ailleurs dans ce sens: qu'il s"agisse de qualit 10tale, de normes ISO ou méme de
cercles de qualité, les échecs trouvent leurs causes plutbt dans 1a maniére dont a été
introduit ou appliqué le changement vers la qualité, pluitt que dans la démarche en
clle-méme.

3.4.3 La qualité, une philosophie ?

11 est impossible de parler de la qualité sans examiner ce qui se trouve derrigre des
termes tels que "zéro défants”™, "zéro délais”, "zéro pannes”, "zéro stocks”... Sericyx
(1989) parle de la "litanie de la qualiié totale” {p. 11): sans amélioration consiante,
sans vouleir faire toujours mieux l'entreprise est vouée a 'échec face A la concurrence
mondiale. C'est ce fameunx zéro qui ¢st dénié par Deming (1988) qui, lui, u'y voit quun
objectif impossible 4 attcindre qui ne pout que démotiver les employés par son aspect
utopique. Pourtant, nombre d'entreprises ont adopt€ toul ou partie de cette philosophie,
par exemple en restructurant 'ensemble de la fabrication afin de produoire "just in
time” : pas de stock, non seulement de produits finis, mais Sgalement de matitres
premidres : tout doit Ere livr€ exactement quand il faut, en guantité voulue, en
fonction de la cadence et de 1a mature de la production. Certaines antomobiles sont
fabriquées dans des usines de ce type.

Shinge (1987) s'est beancoup investi dans la poursuite du zéro défaut, notamment en
recherchant systématiquement bes causes derrents, ¢f en inveutant des sysibmes qui
empéchent de se tromper. Par exemple, si une picee doit contenir deux ressorts ¢l que
I'on constate qu'nne erreur fréquente est l'oubli d'un ressort, 'avicur invente un sysiéme
qui, & chaque fois qu'une piéce arrive, délivee exactement deux ressorts 3 l'ouvrier qui
doit effectuer Iz montage. Auparavant, la personne devait prendre deux ressorts dans
une bolte qui en contenait plusicurs milliers, d'od les erreurs.
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Si ces mesures peuvent sembler limiies et ponctuelles, I'auteur affirme cependant que
ce mouvernent va dans le sens de la grande marche vers la qualité totale, en passant de
1z qualit€ du produit & la qualité du ravail.

La qualité est donc un concept qui dépasse celui des démarches d’amélioration décrites
plus haut. Kohler (1992) la définit comme : "La volonté d'une remise en question
continuelle, d’amélioration continue et d'wne marche vers lexcellence" (p.1).
L'excellence, qui nc pourra £tre afteinte gu’en mettant en pratique les conseils
promulgués par les différents antenrs envisagés, recouvre une signification trgs large
dans le monde du travail : zéro défants, professionnalisme, expertise, élilisme,
compétition, ambition, expleit... (Brigitte Ouvry-Vial, 1987, p.8). Le mot "excellence”
provogue la confusion, car ac départ il n’était qu'un comparatif. L'excellence n'existe
que par rapport i autre chose. Pourtant, le sens comimun en a Fait un superlatif et, d’un
mot qui n’impliquait aucuns qualilé particuliére, on a fait une vertu. Perrenoud (1987)
replace ce terme dans sa signification premidre : si 'excellence résulte d’un degré
€levé de mafirise dans unc certaine pratique, elle n'est pas univoque. Les formes
d'cxcellence sont diverses, ct les narmes sur lesquoelles elles reposent sont
constamment négaciées. Ainsi, il existe une hiérarchie de ces formes d'excellence,
consiruite en fonction de crittres tels que Iz mode on la désirabilité sociale dss
pratiques dans lesquelles on peut exceller. Le probléme, c'est que méme ces critéres de
classement somt multiples ¢t contradictoires (Perrenoud, 1987). Ainsi donc, si la
qualité fait partic de cette philosophie trés large, non seulement il ne s’agit pas d’une
préoccupation ncuve puisgue la compétitivité d’une entreprise a toujours dépendu de
la valenr reconnue i ses professionnels et # ses produits, mais encore faot-il rester
conscient de 1z relativité du concept: la réussite économiguc n’est qu’une forme
d’excellence parmi d’antres, imposée par les préoccupations dominantcs des classcs
dirigeantes.

Placée dans ce contexte, certaines démarches d'amélioration de 1z gualité ne sont donc
que des méthodes destinées 3 améliorer la réussite économique d’unc enfreprise.
D'autres, par conlre, en se référant explicitement au concept de démocratic
industrielle, se situent clairement dans une toute autre ligne, oil la dignité humaing est
anssi importante gue les factenrs économigues.

3.5 Pour aller plug loin...

Aprés ce tour d’horizon an scin des démarches qualité, vne constatation s’imposc : la
notion de qualité recouvre une réalité trés large. Cette revue de littérature permet
néanmoins d'y voir un peu plus clair : il est évident que la démarche qualité trouve sen
origine dans Iz nécessité de comiger les défants de produits finis, Dés que les
probleémes de qualité sont devenus imporntants (paraliélement a la production de masse
standardisée), la maniére de les corriger est apparue comme primordizle. Ainsi, si l'on
s'aitache tout d'abord i la détection des défauts, la démarche d'amélicration de la
qualité s'écnd petit 3 peit 3 une systémalisation du comtrble grice aux moyens
statistigues, ensuite & une comrection des erreurs grice au feed-back, pour enfin se
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pencher sur 1a prévention. Or, 1a multiplication des réflexions sur le théme de 1a qualiné
arnéne i €largir cette ootion 2 toute Fentreprise. Clest & ce moment qu'elle «glisse» du
niveau technique détenu par des ingénicurs A un nivean managérial, plus global. Clest 4
ce moment £galement que I'cxpertise change de main, par appropriation du théme par
Jes gestionnaires. Ensuite seulement, et facc aux probldmes liés & la mise en
application d'une démarche qualit€ “totale”, certains se penchent sur lenvironnement
humain de travail, et sur les conditions d'adhésion des travailleurs & une telle
démarche. Et voila donc un troisieme larron dans 1'affaire : le chercheur en sciences
humaines, qu'accompagne l'apparition progressive des universilés dans le systéme, afin
d'étndier une démarche qui prend de plus en plus d'importance et qui, en se voulani de
plus ea plus plobale, devient également de plus en plus complexe. Or, il faut se garder
de voir dans celte évolulion un «passage de flambeau» d'un spécialisle a Vautre ;
Taspect technique de I'amélioration de la qualité est Join d'étrc abandonné. 11 ne s'agit
pas non plus d'une collaboration interdisciplinaire, meitant en rclation des personnes
d'horizons trés différents (ingénieurs, gestionnaires, psychologues on sociologues...).
De méme, P'aspect gestionnaire nc prime pas. Un cerain nombre d'entreprises
privilégient la recherche de qualité par rapport & des normes, tandis que d'aulres
envisagent pletét Vintroduction d'un concept de qualité totale, lni attribuant méme
parfois un statut de «philosophien.

Cette évolution, qui se dégage nettement des écrits, cst-clle anssi évidente sur le
terain ? La premiére question de recherche consiste donc & déterminer quel type de
démarche qualité est mis en ceuvre dans les entreprises étudifes. Une préenquéte ayant
montré 1a diversité des conceptions, une approche plus approfondie est nécessaire. La
compréhension de I'«essence» de la démarche envisagée ne peut se faire qu'au travers
d'éiudes de cas.

Pourtant, cette question est secondgire par rapport & une interrogation plus
fondamentale : quelles sont les conceptions du réle de I'homme sous-jacentes @ la
démarche d'amélioration de la gualité 7 Unc analyse de la démarche mise en wuvre ne
suffit pas. 1l est nécessaire de se pencher attentivement sur les perceptions de 1a qualité
partagées par la population des entreprises étudiées. Et surtout, sur le ressenti quant 4
la maniére dont l'implantation esi réalisée ; quelle participation des collaborateurs 2 18
mise en place des diverses mesures et A la prise de décision T Comment se sentent-ils
pris en compte, respectés el accompagnés dans le changement ? Ces questions, et bien
d'auires, sont du ressort de Vapproche culturelle, lelle qu'elle esl présentée dans le
chapitre précédent.

La démarche qualité est utilisée ici comme “révélatenr” de la place des individus le
changement organisationnel, Ce chapitrc a montré que ce choix est pertinent. En effet,
déja dans la linérature, on voit Apparafire unc vaste palctie d'inscription des individus
dans le changement. La suite de ce travail consistcrz & confronler cela avec les
pratiques.
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La démarche sur le terrain s'est déroulée de la maniére suivante ;

- Préenquéie consistant en des entretiens avec des responszbles de la gualité et
chefs du personnel de diverses entreprises dans la région neuchitelaise. Cette
préenquéie avaii pour but de me familiariser avec le terrain et la problématique.

- Etudes de cas approfondies dans des entreprises intéressées par le theme de ta
qualité {soit en train d’implanter une démarche, soit atientives aux problémes de
qualité).

Les €udes de cas se sont déronlées sar plus de deux ans. Chacune a donc pu bénéficier
non seulement de 'expérience acquise lors de la réalisation de la précédente, mais
également des lectures que j'ai Faites et de la définition de plus en plus compliéte de la
problématique. Cette derniére a évolué tout au long de ce travail; elle a i€ enrichie par
1’expérience professionnelle que j'ai pu acquérir, bien aprés la réalisation des études
de cas, en tant que consultante 4 propos des problémes de colture et de communication
en relation avec le changement organisatiounel. Dans les pages qui suivent, nous
décriront moins une méthodologie qu'une dématche d'acquisition de mafirise ainsi
qu’une représentation “2chevée” de la problématique de départ.

41C ion de U'obj

4.1.1 Premiere etude sur la notion de qualité : préenguéte

L’étude de la littérature sur la qualité a permis de cerner le sujet de la recherche, en
posant des définitions et des distinctions entre différentes pratiques. Elle a aussi permis
de comprendre la complexité de ceite notion, & la fois rationalisation technique,
panacée managériale et philosophie humaniste. Pourtant, cette complexité ne ressort
qu'aprés I'analyse de plusieurs ouvrages, chacun présentant bien entendu sa vérité
concernant la démarche qualité. La question de ]1a mise en pratique de ces différentes
visions de ce que doit &tre la qualité, et surtout de comment y parvenir se pose done
rapidement : comment les praticiens choisissent-ils parmi la multitude des démarches
d’amélioration de la gualité proposées (assurance gualité, certification, qualité iotale,
contrile total de la qualité...) et surtout quelle stratégie utilisent-ils pour 'implanter 7
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Les gquestions présentées ainsi sont cncors trop vastes pour déterminer un sujet de
thése précis. pourtant continper sans y répondre nc semblait pas pensable. Clest
pourquoi une précnquéle a €1é réaliséc auprés d’une dizaine PMLE, de 1a région de
Neuchétel. Les résultats (Piérard, 1994) sont résumés britvement ci-aprés.

Le guide d’entreti

Le puide d'entretien utilisé lors de Ia préenquéte (cf. annexc 1) contient une vingtaine
de questions, destinégs plus particulistement aux personnes responsables do
l'introduction d'une démarche qualité dans I'entreprise. Ces questions sont répatties en
quatre thémes ;

- Une série de questions concerme la personne cllc-méme, son rble ot ses
responsabilités an nivean Jc la qualité, ainsi quc la placc que cette demnitre
occupe dans son emploi di icmps.

- Dans ane aatre série, c'cst lc type de démarche qualité qui est analysé : quelle
démarche est implantée, pourquoi avoir choisi celle-12 précisément, comment elle
est implantée (chrorologie, dans quelle partie de l'entreprise, avec quel type de
personnel...).

- Un troisitme théme concerne la question de Porganisation do travail (autonomie,
responsabilité...).

- Le quatrizme théme abordail les réactions des personnes face & la qualilé
(résistances, représentations erronées, compréhension de la démarche...).

Tl peut Etre important de préciser que ces thimes ressortent d'unc analyse & posteriori
du guidc d'entretien; cclui-ci a ét€ plus prosaiquement construit sur la base des
queslions que se posait le chercheur apres les lectures théoriques, et apris également
avoir participé A divers colioques réunissant des responsables de la qualité de diverses
entreprises romandes.

Le déroulement de la préenquéte

L'échantillon de la précnquéte & &€ sélectionné de la maniére suivante : &tant donné
quiil étail nécessaire gue les entreprises soient engagées dans une démarche
d'amélioration de la qualité, e chercheur a utilisé 1z liste des membres dc 'ARQ
{Association Romande pour la promotion de la Qualit€). Cette liste comprenant plus
de 200 noms, c'est la situation géographiquc des entreprises qui a é1é utilisée comme
second critére, en privilégiant celles situées dans la région de Neuchétel (code postal
commengant par 21), oc qui représcentait finalement une dizaine de cas. Huit des
personnes contactées ont accepté lc principe de I'entreticn. Dix entreticns ont donc été
conduits cn suivant Ic puide préscnté plus haut (dans cortaincs entroprises, deux
personnes ont £té vues). Les personnes avec lesquelles les premicrs contacts ont été
établis sont soit des directeurs, soit des chefs du personncl. Ce sonl ces premiers
contacts qui m’ont mise en rapport avec les responsables de la qualité, soit
directement, soit par I'intermédiaire d'un premier entreticn,
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Les entretiens duraient approximativement 1h30 et étaient enregistrés. Le pguide
d'entretien servait de support & la conversation plus que de questionnaire structuré, et
n'était pas forcément parcouru dans 'ordre.

Une analyse catégorielle a permis de metwe en évidence neuf thémes, communs & la
majorité des entreprises étudides. Ces neuf thémes ont constitué la grille de
dépouillement, ainsi que la structure de rédaction du rapport®,

Pour résumer brigvement les résultats de cette préenquéte : la certification par rapport
a des normes esi souvent la premiére étape de la démarche vers la qualité. Mais cela ne
se fait pas aléatoirement, et les actions prises en priorité sont différentes d’une
entreprise a I’qutre. Quant au personnel, ses réactions sont souvent de la méfiance,
parfois de la résistance. Ici aussi, Jes mesures mises en ceuvre pour informer et
mabiliser le personnel sont variables. Mais de tounte maniére, 'implantation d’une
démarche qualité, quelle qu’elle soit, est un processus de longue haleine.

4.1.2 Le choix d’une approche culturaliste

Les conclusions de cette enquéte préalable ont permis de faire un pas de plus dans Ia
construction de 1'objet, En effet, la constatation la plus importante est que chaque
entreprise envisage la qualité de manidre différente, et I'introduit selon des principes
plis caractéristiques de son mode de fonctonnement que des préceptes de la
littérature. Ce qui me frappe ici, ¢’est 1a spécificité de chaque entreprise, son aspect
particulier par rappaort aux autres. Cette différence se traduit de manigre plus marquée
au niveau de 'déologie ou philosophie sous-jacente qu'au niveau des concepts utilisés,
Pour rappel, la démarche qualité, outre les objectifs guantitatifs en termes de
rationalisation du travail, se veut représentative d'une "nouvelle philosophie” prénant
la participation aux décisions, des possibilités d'expression et d'initiative accrues i tous
les niveaux (Stora et Montaigne, 1986; Cantarelli, 1985), la créativité (1shikawa, 1984)
ou plus généralement un "mieux-élre” généralisé au travail (Périgord, 1987). L'analyse
des entretiens réalisés montre que la démarche qualité implaniée ne maodifie pas le
mode de fonctionnement habituel de lentreprise, mais est plutéit modifiée par ce
demier : les principes de consultation, délégation, voire participation sont le plus
souvent ignorés g'ils ne sont dores et déja présents dans l'enireprise avant
lintroduction de la démarche. Et méme du point de vue des outils et techniques, les
ouvrages analysés dans la premigre partie consacrée & la qualité présentent des
démarches fort pen adaptables. 1.a qualité, ginsi, devrait recouvrir une réalité univoque

§ Pour plus de détails quant 3 la strecturation des résuilals el 2 leur interprélation, voir
ennexe 2
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ct consensuelle, Pourtant, chacune des entreprises envisagées dans la préenquéte
présente une vision différente qui, si elle n’est pas fondamentalement opposée & celles
proposécs par la littérature, est loin de §'y conformer, Chaque entreprise introduil une
méthode propre & résoudre ses problémes spécifiques, ct elle le fait non pas d'une
manidre riponreusc comme pourraient le laisser entendre les 13 points de Juran (1987},
les 14 points de Deming (1988) on Jes 14 étapes de Crosby (1979), mais plutét en se
conformant a son made de fonctionnement habituel et spécifique.

Ce modc dc fonctionnement est donc la pierre d'achoppement de I'implantation d’une
nouvelic démarche dans 'enireprise. Pour le caractériser, une méthode rendam compte
de 1a spécificité de chaque entreprise est nécessaire. Plusicurs concepts é&taient
utilisablcs, notamment celui d'analyse stratégique (Cf. Crozier, 1977) ou celui
d'analyse sysitmique (Rosnay, 1975; Varela, 1989). Cest cependant eelui de "analyse
culturclle. par fe biais de la culture d’entreprise (Schein, 1955; Sainsaulien, 1977,
1981, 1983, 1985, 1987, 1988, 1990, 1992, 1996) qui a &¢ choisi. 1] s"agit d'un choix
personncl, li€é devantage aux affinitds du chercheur avec la méthode qu’a un
raisonnement formel.

C’est pourquoi I’approche culturelle intervient dans un premier temps comme un cadre
conceptuel permettant de comprendre comment chaque entreprise s’approprie la
démarche d*amélioration de la qualité, Ainsi, une analyse culturelle conjointe & I"éude
de I'implantation de la qualité devrair-elle permetire de comprendre le pourquoi et le
comment de 1"adaptation de Ja démarche 4 'entreprise. Le style de leadership utilisé,
tout en faisant partie de I'analyse proposée par Schein (19835), montrera §a perception
de la place de la personne et de la maniére dont elle est considérée (Rogers, 1979),

Encore laut-il préciser que la liftérapure éudiée i propos de la culture d'entreprise
permet de meitre & jour les trois notions-clé que sont la Corporate culture, fa culture
organisationnelle et I'analyse culturelle. Les deux demniéres sc révélant plus riches que
1a premitre, elles sont choisies comme cadre. Dans un mEme temps, étant donné la
complexité des éléments en jeux, il n'est plus question de mcsurer 1'écart entre la
démarche théorique ei sa mise en application, mais bien de comprendre comment
chaque entreprisc s'approprie le terme de qualité pour en faire quelque chose de
cohérent ct d’apérationnel. Pour anteindre cet objectif, la méthode des études de cas a
&t choisie. 1l s”agi( ici d'un choix raisonné. En effet, le but élant de comprendre et non
de mesurer, une méthode qualitative convient mieux, 1) semble nécessaire de conserver
nn minimum de cohérence entre le choix de la problématique et celui de la
méthodologic d’enguéte. Cette problématique se cenfrant plus particuligrement sur
I"érude et la compréhension des spécificités de I'entreprise que sur I’évatuation d'un
modele théorique préconge, la nature inductive de la recherche imposait ce type de
méthode (Pourtois et Desmet, 1988), Dans le méme sens, le choix deg entretiens
approfondis avec un échantillon choisi Jaisse plus de place aux répondants et permet
Yémergence d'observations inattendues. De plus, la littérature sor la culture
d'entreprise (en tout cas celle sélectionnée) privilégie également I'étude de cas au
moyen d'entreticns approfondis (Schein, 1985 et Sainsaulien, 1977 et 1990). Les
méthodes lies & I'approche centrée sur 1a personnc sont basées sur la relation que le
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chercheur peut établir avec les individus et I'organisation. Leur validité réside dans le
développement des  attitudes soivantes: empathie, considération positive
inconditionnelle, congruence (Rogers et Kinget, 1973).

- “Lempathic se réfere a Uappréhension des aspecis tani  cognitifs
gti motionnels de Uexpérience d'autrui “(p. 108).

- "La congruence {ou authenticité) se réfere a 'état d'accord qui exisie enire
Vexpérience et sa représentation dans lo conscience de {'individu [...). Cet
accord présuppose qu'il n'y @ pas d’erreur dans la perception de ' expérience,
donc que sa représentation esi aithentique "(p. 110).

- "La considération positive inconditionnelle ou conception positive et libérale de
Ihomme ¢t des relations humaines correspond & des modes de penser et de
réagir qui § '‘encacinent dans la personnalité et qui tendent & s'exprimer dans un
style de vie”(p. 111).

Ces attitudes fondameniafes ont &t mises en ceuvre tout an long de la démarche
d'enquéte et nolamment lors de la réalisation des entretiens, ¢ qui renforce ta
cohérence entre problématique et méthode.

4.2,1 Les ountils utilisés

Décision a donc él€ prise de faire la recherche empirique a 1"aide d'éindes de cas.
Celles—ci étaient congues de 1a manitre suivante

- recoeil d'informations factuelles sur I'entreprise;

- entreliens semi-directifs avec un échaniillon de personnes représentatif de la
population de 1'entreprise;

- Questionnaire diffusé 4 Pensembic de la population de Ientreprise, aprés
I’enquéte par entretiens;

- rtapport desting a la direction de V'entreprise, suivi d’une information destinée &
tous ses membres,

Les outils ntilisés pouvant étre différents selon les entreprises, on trouvera dans les
annexes 2 4 4 les dossiers réunissant les outils d'investigation et grilles de
dépouillernent utilisés lors de chacunc des €tudes de cas. Dans cing entrepriscs, 1a
démarche a été jugée iméressante et a pu &re menée plus ou meins @ bien {"'unc on
Yautre des étapes élant «gommée» au cours de la négocialion avec la direction car
jugée imréalisable ou trop lourde).

Avant le début de 'enquéte, une information &tait diffuséc auprés de la totalité du

personnel de ’entreprise, grice 4 unc s€ance de présentation aux cadres et des affiches
ou un avig dans le journal 4’ entreprise s'il existe.
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Pour construire les indicateurs {domndes factuelies sur entreprise) ainsi que le
canevas d’entretien, plasieurs cadres ont €€ utilisés, Toul d'abord, ta préenguéte a
permis de déterminer les thémes pertinents & aborder du point de vue de la qualité. Les
questions relatives & la culture d'entreprise étaienl “inspirées” de treis ouvrages
précis :

- "Organizational Culture and Leadership” de Schein (1985);

- "L'identité au travail” de Sainsaulieu (1977,

- "L'analyse sociologique des conditions de travail” de Sainsaulien, Piotet et
Exiga (1981).

Quant au questionnaire, 11 §’agit de fa version revee et cormigée d’un questionnaire
£laboré par R. Grigger et K. Gfeller (1992) sous ma direction, €1 congn pour comparer
la démarche qualité dans deux entreprises différentes. Ce questionnairc a &é élaboré
dans le cadre d’un mémoire de licence. Les questions s'appuient d’une part sur la
définition de 1a qualité proposée par Périgord (1987), et ont pour but de cemer les
représentations sotizles des opérateurs {ouvriers} en fonction des trois axes définis par
Jodelet (1989) :

- Que savent les opérateurs de kz notion de qualité, quelle cn est leur définition ?
(que et comment sait-on : conditions de production des représentations sociales,
fabrication d'une connaissance populaire et diffusion de cette connaissance).

- Comment s'est formée leur représentation de la qualité ? (Qui sait, et d’ob sait-
on ; les processus et £tats des représentations sociales).

- Quels sont les effets de lewr représentation sur leur fagon de concevoir leur
travail ? (Sur quoi sait-on, et avec quel effet: le statut épistémologigue des
représentations sociales, qui permet de comprendre leur développement).

Compte tenu des résultats et difficultés de sa premidre application et par rapport 3 ma
propre recherche, il & été modifié surtomt dans le but de foumir des données
mesurables sur la qualit€ ¢t la communication, en vue de consolider les résultats
obtenus pendant les cntreticns et d’obtenir une image complete des actions et des
effets liés & la démarche qualité.

Les informations facinelles

Le recueil de ces informations factuelles (voir annexes 2 & 4) avait pour but de metire
en évidence les éléments formels mis en place pour pérer les ressources humaines et la
communication interne. 11s sont plus particuliérement tirés de Sainsaulien, Piotet et
Exiga (1981), et complétés par des questions factuelles concemant la qualité.

D'une part, ces informations factuelles foumnissent des informations importantas sur la

politique de I'entreprise du point de vue de ses collaborateurs : comment elle veut les
considérer, quels moyens sont mis en place pour utiliser leurs ressources, dans quelle
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mesure on leur fait confiance, quels sont les supports réellement utilisés pour gérer le
changement, pour introduire la qualiié, etc.

D'autre part, ces informations factuelles permettent d'évaluer la manigre dont
Tentreprise connait et gire sa colture : présence dun projet d'entreprise, d'une
philosophic largement diffusée, encouragement des contacts informels entre
persannes, ete.

Enfin, Jast but not Icast, 1a nature du discours de la direction pourta &tre comparée avec
celle des informations données par les coflaborateurs, ct les compléter ou les
relativiscr.

L& guide d'entretien

En fait, plusicurs puides d'entretiens ont &é utlisés. Tout d'abord parce que ma
perception du sujet de recherche et des thémes importants s'affinait, ensuite parce que
les enireprises dans Icsquelles les Etudes ont €€ réalisées éiaient parfois trop
différenics les unes des autres pour qu'un méme outil puisse &tre ulilisé avec
pertinence, Ces guides d'entretiens sont présentés dans les annexes 34 7,

Bien quc la formulation des questions puisse varier, les thémes abordés lors des
entreticns restaicnt néanmoins stables :

Les premitres questions de ce guide d'eniretiens concernaiemt des données
biographiques simples, afin de "eréer le contact” avec la personne interrogée. Ainsi,
cetle dernigre pouvait parler de son ancicrmeté, de sa formation, de son parcours
professionnel et de soo travail dans l'entreprise. Cette derniére question amorgait
d'ailleurs lz suitc de l'entretien, en permettant de quitter les faits "objectifs” pour
s'enquérir d'opinions, d'impressions, de sensations. ..

..&t permeitail d’enchainer sur des questions touchant plus directement la culture
d'entreprise et tirécs de Schein (1985) : histoire et buts de V'entreprise ; regard sur le
passé ct visions sur l'avenir.

Un troisiéme thiéme orientail la conversation sur la communication : avec quelles
personncs e1 qucls départements communique-t-on, quelles informations regoit-on de
la direction, comment se faire entendre de la direction, etc.

Dans une quatritme partie, l'interviewer tentail de recueillir des informations sur la
maniére dont les collaborateurs sont pris en corepie et respectés, sur quelle autonomie
et quelle responsabilité on leur accorde, sur la confiance mutuelle entre la direction et
les collaborateurs, sur fe style de leadership, 'ambiance ou la formation qu'on leur

propose.
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Enfin, la dernidére partie traitait plus particnlitrement de 1a qualité et de la manidre dont
elle ast gérée dans l'entreprise, des démarches introduites, des outils mis en place...
sans oublier la place du collaborateur dans lesdites démarches et son opinion quant &
Teurs résultats.

L'entretien se terminait par une gquestion tés lerge dn type: y a-t-il des points
importants qui n'ont pas €€ traités ? Qu'aimeriez-vous ajouter ?

Le questionnsire

Le questionnaire s¢ présentait sous la forme d'affirmations & évaluer sur une échelle en
cing points de type vrai-fanx. Les 16 premitres guestions concernaicnt plus
particulitrement la qualité du produit, et tentaient de cerner quelle représentation les
personnes interrogées se font de ce qu'est un preduit de qualité, et ce afin de faire la
part entre la représcntation "générale” de monsieur taut le mande (Juxe, perfection...)
ct celle qui devrait étre générée lors de V'introduction d'une démarche qualité.

La seconde pantic du gquestionnaire concernait plus généralement la démarche gualiu
lotale, en explorant 1a nature des effets visibles de la démarche qualité initiée dans
I'entreprise, le rble des différents départements, les moyens mis en ceuvre dans
I'entreprise pour améliorer la qualité, le rble des collabarateurs ¢t de leurs idées dans le
processus, ainsi que les facteurs qui pourraient blogquer ce processus.

Mais la gualité totale, du moins dans la littérature, c'est aussi une philosophie de
pestion différente. C'est paurquoi la derniére partie du questionnaire {questions 25 a
45) explore des notions tellea que le style de leadership, 1a commaunication, la
délépanion, etc.

Ce questiommaire €tait volontaivement relativement court, afin de ne pas lasser les
répondants, 11 a été testé dans deux entreprises (Métal 5.4, et Aliment S.A.) afin de le
rendre antant que possible facile & lire et & comprendre ponr tous (dans certaines
cntreprises, le nivean de formation des personnes &zt irés bas).

4.2.2 Déraulement des enquétes

Avant de procéder a l'enguéle proprement dite, les modalités de celle-ci étaient
discutées avec ta direction. Ainsi, le choix des personnes interropées, par cxemple,
£1ait soit laissé & mon libre arbitre, sait imposé par la direction, soit négocié... De
méme, la diffusion du guestionnaire &tait soomise aux conditions et moyens mis a
disposition par la direction.

Les donnécs factuclles Etaient recuecillics lors d'nn entretien avec a direction ot le chef

du personrel. Les emretiens étaient ensuite réalisés "en bloc™ auprés de membres du
personnel, le chercheur ¥ consacrant an moins une semaine 2 plein temps. Cela en vue

70



PROBLEMATIQUE BT METHODE

d’éviter le plus possible la contamination des informations recneillies par des rameurs,
ainsi que pour partager la vie de I’entreprise et permetlre aux perscnnes non
sélectionnées de discuter avec le chercheur. Les entretiens duraient entre 60 et 90
minutes et se déroulaient dans nun buresu fermé. La conversation était enregisirée,
aprés que le chercheur ait présentd 'enguéte et assuré la confidentialité des données
recucillies, l'entreprise recevant finalement un rapport présentant les résuliats par
thémes, et évitant qne les personnes puissent étre reconnues,

Si l'entreprise était d'accord, le questionnaire était ensuite distribué 2 tous les
collaborateurs, accompagné dune enveloppe affranchie pour le retour.

Dans les pages qui snivent, les éudes sont présentées cas par cas . malgré une
méthodologie commune au départ, des modifications ont d@ étre adoptées afin de
s'adapter an mode de fonctionnement de l'entreprise.

Horloge S.A.

Le premier contact avec Horloge S.A. a été pris lors de la préenquéte ; cetle entreprise
est en effet I'une de celles gui ont accepté de me recevoir pour parler de leur démarche
qualité. Lors dun contact ultérieur, le directeur a également accepté que je méne une
enquéte auprés des collaborateurs, tout en participant 4 un "stage" de trois semaines
avec le responsable de la qualité. Durant ce stage, j'ai participé a I'élaboration du
manuel qualité (réalisé en vue d'obtenir la cenification aux normes 150 S001) en
prenant plus particuliérement en charge la description du service des achats, j'ai suivi
le responsabie de 1a qualité pendant une journée complite ¢n tant qu'observatrice, j'ai
participé a la réunion d'un cercle de qualité (toujours en observatrice) et j'ai bien sor
réalisé 29 entretiens parmi les 80 collaboratenrs de cette entreprise qui fabriguait des
boftes de montre.

Ces 29 entretiens étaient répartis de la maniére snivante : 8 cadres {en fait, tons les
cadres de l'entreprise, y compris le directenr), le chef du personnel (afin de récolter les
données factuelles reprises dans l'annexe 3 sous la dénomination "indicateurs”), les &
chefs d'ateliers, 11 onvriers ei 3 employés.

Lorsque i'ai voulu déterminer un échantillon avec le directeur, celui-ci n'a pas voulu
me fournir de nom ni émdier le probléme avec moi: je devais m'arranger avec les
cadres et chefs dateliers. Ceux-ci m'ont le plus souvent proposé des perscnnes a
interroger, un chef d'atelicr m'a laissé choisir an hasard parmi les travailleurs présents.
Une semaine avant mon stage, une information concemant ma présence dans
l'entreprise avait £ épinglée au panncau d'affichage.

Les entretiens se déronlaient dans une salle de conférence mise & ma disposition,

chague personne était assurde, en débnt dentretien, du respect de l'ancnymat des
personnes interrogées, et donc des idées et opinions émises.
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Aprés ce stage, cn décembrm 91, jai remis & l'ontroprisc un rapport présentant le
résumé des informations recueillies par I'intermédiaire des entretiens. Celles-ci étaient
présentées theme par théme, en respectant 'anonymat des personnes interrogées, selon
la structure du rapport présenté dans l'annexe 3,

Quant & l'information, le directeur o'a pas vouln qu'elle se fasse, les donndes du rapport
Stant considérées comme "scnsibles”, Une réanion entre le directeur, le responsable de
la qualité et moi-méme a cependant ét¢ organisée, afin que je présente le rapport et
réponde & leurs questions.

A I'époque ol ce stage a &£ réalisé, le questionnaire n'était pas encore mis an point.
Un en plus tard, lorsque j'ai proposé au directeur de le distribuer 4 tous les ouvriers
avec une enveloppe réponse, celui-ci m'a fait savoir que la conjoneturc tant manvaisc,
il ne ponvail pas se permettre de “perdre” 20 minutes par personng dans l'entreprisc
(lemps nécessaire pour remplir le questionnaire).

Métal S.A,

Le premier contact avce Métal S.A. s'cst établi par lintcrmédiaie do dicctewr
technique, Celui-ci, employé depuis peu dans Yentreprise, s'attelait 4 la tourde thiche
d'implanier un systeme de gestion de la qualité afin d'obtenir la certification aux
normes 15O 9001,

Cetie implantation en étant & ses premicrs balbutiements, proposition a éié faite de
suivre cette démarche qualité tout an long des 12 mois que ce directeur s'était fixé pour
abonutir.

La premidre enquéte (voir annexe 4) a donc en lien an début des années ‘90, aprés
une rencontre avec le directeur général de l'entreprisc pour lui soumettre le projet et
récolter son accard. Ce demier s'étant enthousiasmé pour la démarche (d'enquéte), i1 a
pris la place du directzur technigue en tant qu'interdocoteur privilégid.,

Avant dc passer A la réalisation dc I'cnquétc proprement dite, une réunion a eu lieu,
dans I'entreprise, avec le directeur, les cadres et les chefs d'ateliers, afin que je puisse
présenter mon enquéte, ses objectifs, sa méthode, et répondre aux éventuclles
questions. Ces personnes devaient par la suite informer leurs collaborateurs, J'al pu &
cette occasion visiter 1'entreprise, ot me rendre compte de la nature du travait effectus
dans les ateliers (il s'agissait de matricage de pitces métalliques au moyen de presscs).

Décision a donc é¢ prise de débuter Penquéte par une série d'entretiens. Lors d'un
second cnircticn avee le dirccleur général, unc partic des indicateurs a pu étre
recueillies, et I'“chantillon a &6 déterminé sur la base de Yorgavigramme de
l'entreprise, le directeur général se réservant le droit de "désigner” les personnes i
interroger, Celles-ci ont regu unc lettre los invitant & participer & enquéte, si clles
éiaient d'accord.
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Parmi les 140 collaborateurs de I'entreprise, 22 entretiens ont été réalisés, répartis de la
maniére suivante ; les rois contremaitres, insi que trois cuvriers dans chacun des trois
atcliers; 3 techniciens s'occopant de la maintenance, le concierge, le chef des ventes, le
responsable de l'informatique et des délais, ainsi que tois employés (dans celte
enfreprise, environ 120 personnes travaillaient dans les ateliers, et one vingtaine
seulement pour 1'administration, les ventes, 'informatique... 'entreprise &tait diviséc en
"ateliers” et "burcaux").

Les entretiens se déroulaient dans une pitce du bitiment réservé aux "bureaux”, ils
£raient enregisirés avec l'accord de la personne interropée ot aprés avoir formalé les
précantions d'usage gquant a l'anonymatl des personnes interrogées. Cette premidre
enquéte s'est déroulée sur une semaine, & raison de guatre i cing entretiens chaque
jour,

Le rapport denquéte, résumant les informations recueillies théme par théme a été
ensuite soumis a Pentreprise. Le directeur général ayant ét& consterné par les résuliats
de la premigre enquéte, il a préféré ne pas les transtnettre aux collaboratears.

La deuxiéme enquéle a &1é réalisée six mois plos tard. Aprés un entretien préliminaire
avec le directeur général et 1& responsable de la qualité nouvellement engagé afin de
discater de I'avancement de la démarche d'amélioration de la qualité, I'enguéte s'est
déroulfe €galement sur une semaine, les mémes personnes étant interropées.

Cet entretien (annexe 4) avait pour but principal d'évaluer les changements intervenus
dans I'entreprise depuis le début de l'année. Le questionnaire (Cf. annexe 2) ayant é1é
élaboré entre-temps, il & ét€ test€ auprds du méme £chantillon.

Le rappost a donc fait €tat des chanpements pergus par les personnes interrogées, et a
rois en évidence des points "sensibles” du point de vue des collaborateurs.

La troisitme enquéte s'est déroulée un ao aprés la premiére, La démarche
d'introduction de la qualité aurzit dfi étre terminée. Dans les faits, fort peu de choses
avaient bougé depuis la derniere engudte, la conjoncture s'étant Tévélée fort
défavorable pour 1'entreprise. D'accord avee le directeur général, la décision a é1£ prise
de ne plus faire d'entretiens, mais de proposer & chague collaborateur de remplir le
questionnaire {voir annexe 2). Chacun a donc regu on questionnaire, avec une lettre
d'accompagnement de ma part et une enveloppe répanse affranchie.

Un entretien a néanmoins eu lien avec le nouveau chef du personnel, afin de compléier
les informations nécessaires pour réunir les indicateurs {annexe 4).

Dans le rapport, ce sont Ies résultats obtenus 3 partir des questionnaires regus en retour
qui sont analysés, puis mis en rapport avec les deux enquétes précédentes.
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Une quatriéme enquéte aurait di £tre réalisée aprés I'obtention de la certification aux
normes ESQ 9001, mais elle n'z jamais eu liew, la démarche ayant duré quelques
années de plus que prévu.

L'information au personnel, qui aurait du avoir fieu aprés cetle quatritme enguéle, n'a
donc jamais €ié laite,

4.2.3 Anclyse et interprétation des résullats

L'analysc des informations factueltes permet de décrire I'cnireprise, cn fournissant des
informations sur le type d'activité, les clients de l'cntreprisc, Yorganigramme, la
composition du personnel (sexe, nationalité, formation...), lorganisation du travail, les
crittres de recrutement, etc. Une partie des informations recueillies ainsi sera
également wilisée pour analyser 1a culture de l'entreprise.

Le dépouillement des cntretiens s'est fait en plusieurs étapes :

- Regroupement de la totalité des réponses foumnics par lcs répondants sous
Tintitulé de chague question.

- Résumé thématique des réponses fournies toujours regroupé selon les intitulés
decs questions, avec élimination des questions n'ayant pas oblenu suffisamment
dc réponses claires ou dont les réponses sont sans signification. (voir grilles de
dépouillement en annexe).

- Regroupement de ces thémes afin d'obtenir une dizaine de points—clés sur
lesquels repose la rédaction du rapport.

Le questionnaire était construit de la manitre suivante : chaque guestion correspond en
fait & une affirmation, sur laguelle les répondants devaicnt se prononcer au moyen
d'une échelle en 5 poinis.

Chague question a donné lieu d'sbord a une analyse en icrme de moyenne et d'écart-
type pour 1'ensemble des répondants. En ce qui conceme les moycanes, 1 e1 2 sont des
scores positifs ou d’acceptation de I'époncé, 3 exprime l'indifférence ou Pindécision de
Ia réponse, tandis que 4 et 5 sont des scores négatifs, qui rejettent V'affirmation
avancée. Une position "sans opinion” (8O} permettait d'éviter le choix d'un chiffre aun
hasard sur I'échelle en cas d'indécision sur le sens méme de Ta question.

Ensuite, les comparaisons entre moyennes ont &i€ faites au moyen d'un 1 de Student.
Ce test statistique permet de déterminer si les moyennes des deux populations (par
exemple dépanement de production et département lechnigue), comparées question
par question, sont statistiguement différentes, et avec quel pourcentage de certitude.
Seules les valeurs de p significatives 3 3% ou moins ont éié sélectionnées.
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Afin de constituer des échantillons de Laille suffisante, des regronpements om &€ faits
dans le cas de Métal S.A. ; des 5 niveanx d'ancienneté, il n'en resie que trois (moins de
5 ans, entre 5 et 20 ans, ¢t plus de 20 ans). Les niveanx hi€rarchiques ont également
&1€ regroupés en cadres, contremaitres et collaborateurs. Cependant, 1'échantillon des
contrernaitres restant trop petit, il n'a pas pu &tre comparé aux deux autres pronpes. Les
trois départements de l'entreprise ont également été comparés entre eux (production
pour les ateliers, technigue pour tont ce qui concerne I'entretien du parc de machines,
et admintstration pour les employés, cadres et dessinateurs), Ce découpage a &té fait en
tenant compte du langage couranl utilis€é dans l'entreprise, qui oppose souvent
"bureaux" et “ateliers”.

Apres analyse des résuliats oblenus griice aux indicateurs, aux entretiens et aua
questionnaire, I’entreprise recevait un rapport | exposé succinct des résultats et analyse
de quelques problémes mis en lumiére, mais trés peu d'interprétation par rapport aux
informations recueillies. Ce rapport se voulait un compte-rendu fidele des informations
recueillies auprés des personnes interrogées.

Par contre, lorsqu'il s'est agit d'analyser une seconde fois ces résultats dans la
perspective d'en tirer du matériel pour réaliser une thése, une interprétation en guatre
phases a €& conduiie :

1° Les dannées recueillies sur la qualité sont structurées afin d’obterir une image
de la démarche d’amélioration de la qualité entreprise, €t surtout des mesures
prises pour accompagner cetie introduction : information, formation,
consultation...

2® La mise en évidence des structures de la communication otilisée dans chague
entreprise, ainsi qu’un schéma représentant les canaux de communication met
en lumitre les informations obtemues sur la qualitié. On déiermine ainsi
comment I'entreprise cammunique, et qui regoit quelles informations

3® L’analyse de la culture d'entreprise se fait en trois temps. Tout d’abard, un
diagnostic de la culture organisationnelle est élaboré sur la base des postalats
fondamentapx de Schein. Ensuite, interprétation des données en fonctian de
I’approche de Sainsaulieu {transmis, appris, inscrit) fournit une description du
processus d’acculturation, tandis que la mise en évidence des sons-groupes
culturels permet de comprendre la dynamique d’interaction enire la culture
d’entreprise et la démarche d’introduction de la qualité.

4° Enfin, une analyse plos globale tente de situer le cas particubier étudié par
rapport aux £tudes récentes traitant notamment du changement de culwre et des
relations entre culture et changement. Ces études sont expasées dans le chapitre
précédent {Cultwre d’entreprise : discussion et enjenx).
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Le but des enquétes est d'analyser I'impact de l'introduction d'une "démarche qualité”
auprés du personnel. En effet, le terme de gualit€ n'est pas univogque. Comme on I'a vu
tout av long de ce travail, il recouvre un certain nombre de réalités, liées notamment &
la eulture existante dans l'entreprise. C'est pourquoi il cst également important de
détermincr comment unc telle démarche s'intégre dans la vie de tous les jours de
Tenircprise, comment elle est pergue par les pens gui doivent travailler avec, et surtout
comment la notion de qualité se décline au quotidien.

Mais une telle enquéte ne peut se limiter 3 une analyse de la notion de qualité, En
cffct, cotte notion s'intégre dans une organisation, dans une strocture qu'elle modific ¢t
qui cst modifiée par elle. Il est donc important danalyser également cette structure,
afin de déterminer la nature de cetie influence. Ainsi, chague type de démarche qualité
implique toute une série de prérequis, tant au niveaw de Forganisation du traveil que
des sttuctures de communication ou que des habitudes colturelles de Fentreprise. Par
exemple, 1a qualité totalc est basée sur Je partenariat, donc sur la participation de fous
les niveaux, sur lincitation 3 s'exprimer e1 a faire remonter les informations. 11 faut
donc non seulement que les structures adéquales soicnt mises en place, mafs aussi que
tout un chacun zit envic de les ntiliser.

Chacune des émdes de cas qui suivent est traitée de maniére spécifique. En effet, afin
d‘atteindre mon objectif qui était de comprendre les relations entre démarche qualité et
culture, chaque cas a fait 1'objet d'nn aménagement un peun différent des autres, en
fonction des informations dont je pouvais disposer sor place, et surtout de la place gue
chaque entreprise me laissait pour l'étudier. Je n'ai pas tovjours regu toutes les
informations demandées, notamment sur la structore du personnel, et surtout j'ai pu
consulter peu de documents Eerils.

Les éwedes de cas ci-dessous sont présentées de la maniére snivante, Tout d'zbord, une
deseription des résnltais issus des chguétes sur le ierrain présente chague entreprise cn
détail. Les différents chapitves repris sont issus de l'analyse de contenu qui a conduit
au rapport d'enquéte, Ensvite sculement, une analyse plus poussée, prenant en compte
la globalité des données obtenues pour chague entreprise permet d'aboutir & cc que
j'appelle 'étnde du cas. Dans celle-ci, un niveaw conceptuel et interprétatif supéricur
eclui du compte-rendu abowni & une analyse globale permettamt de comprendre Ic licn
entre qualité, culture el communication. Dans cette analysc globzle, la relation entre la
personne aw travail et le changement organisationnel esl également moniré.

Tout d’abord, la mise en relation de toutes les informations oblences sur la démarche
qualité permet d'oblenir une deseription relativement compléte de la perception de
ladite démarche dans I'entreprise. Ensuite, 'organisation des données obtenues sur les
voies de circulation de I’information ainsi que sur la nature de la communication
interne permet de proposer une premiére explication. Celle-ci est compléife par
I'analyse culturclle, qui posc non seulement le diggnostic culturel mais qui met
également en €vidence le processus d’acculturation. Toul cela pour aboutir & bh
sysitme explicatifl pemmetiant de comprendre la dynamique de la relation entre
démarche qualité et culiure d’entreprise. Enfin, unc discussion sur la place de ce

76



PROBILEMATIQUE ET METHODE

changement particulier qu’est la démarche d’amélioration de la qualité est exposée,
cette discussion 5’appuyant tout particuliérement sur le chapitre consacré i la relation
entre culture d’entreprise et changement, tout en reprenant les principes de leadership
€noncés par Rogers (1979).
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S UNEAPPROCHE CULTURELLE DE LA NOTION DE QUALITE :
DEUX ETUDES DE CAS

Dans les chapitres précédents, on a vu comment articuler la notion de culture
d'entreprise afin d'en tirer une méthode d'analyse dv changement. On a vu aussi
quelques-unes des approches regroupées sous le terme de démarches d’amélioration de
la qualité. Enfin, I'exposé de la méthode utlisée pour réaliser les éwdes de cas a
permit de mieux comprendre comment la question de recherche a été abordée sor le
terrain, et comment la personne pent étre prise en compte dans une démarche de
changement organisationnel,

Dans les pages qui suivent, cetic démarche d’analyse du changement organisationnel
est abordée par l'intermédiaire de deux études de cas. Celles-ci, réalisées selon la
méthode décrite dans le chapitre précédents, sont analysées 2 la lumidre de I'analyse
culturclle. On trouvera donc, pour chaque cas étudié ;
1. Une description de 1'entreprise
2. Un compte-rendu de 1'enquéte réalisée sur le terrain
3. Unc analyse culturelle du cas centrée sur 'examen de :
¢ Ladémarche qualité
Les structures de communication et de prise de décision
La culture d' entreprise et ses effels
Le changement dans I’entreprise en question

C'est grice 4 FPanalyse conjoinle de la démarche qualité, des struclures de
communication ¢t de prise de décision et de la culture d’entreprise gqu’une
compréhension du changement dans 1'cntreprise peut Etre dégagée.

arioge

Cette Etude de cas a é1€ la premiére a étre réalisée dans le cadre de cette thése, Lors de
la négociation avec l'entreprise, il &tait entendu que je ferais un “stage” de trois
semaines au département “Assurance qualité”, pendant leqoel jaurais I'antorisation de
faire mon enquéte. La direclion me laissail entierement libre d'aller et venir dans le
biitiment et d'interroger qui je voulais. A moi de m'amranger directement aver les
personnes pour obtenir des rendez-vous. C'est 2 la suite de cette enquéte que le
questionnaire a (€ élaboré. Lorsque j'ai repris conlact avec l'entreprise un an plus tard
afin de diffuser le questionnaire, 1a conjonciure avait changé, et l'entreprise ne voulait
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pas utiliser le temps de travail de ses collaborateurs a autre chose que la production. Le
questionnaire n'a donc pas &té diffusé,

La comstruction de I'échantillon a répondu aux critéres suivants : tous les responsables
de services (en italique dans l'organigramme) ont é1é interrogés, ainsi que les chefs
d'ateliers et trois ouvriers par atelier, plus le comptable et le directeur d'exploitation,
Dans les ateliers, les ouvriers ont soit ét€ choisis par leur chef (tournage, achevage,
montage), soit pris au hasard parmi les personnes présentes (fraisage et palissage).

Deux instruments ont été€ utilisés : un guide d'entrctien destiné & I'échantillon afin
d'obtenir les éléments relatifs & la qualité et & la culwre, ainsi qu'une liste
dinformations & recueillir sur l'environnement de 'entreprise, ses clients, la politique
du personnel, 'organisation intetne... Les informations recueillies & I'aide de ce dernier
permettent d'obtenir la description de T'entreprise, tandis que les entretiens structurés

fournissent les donuées de I'enquéte proprement dite.

5.1.1 Description de U'entreprise

Horloge S.A. fabrique des bofies de monwes en or ¢t en acier. Elle travaille pour de
grandes marques de montres. Si elle produit des boftiers pour plusienrs clients, son
équilibre financier dépend cependant de deux clients importants (80% des
commandes).

A l'époque de I'enquéte (au début des années 90) Horloge S.A. comptait 80 personnes,
dont environ 15 cadres, S0 cuvriers et 15 employés. L'organigramme de la figure 13,
ainsi que la description du fonctionnement de I'entreprise, a éié reconstruit 4 partir des
données recueillies oralement et des observations réalisées sar e terrain.

Les fonctions écrites en gras représentent 1a direction de T'entreprise. En italigue, les
différents services sont pour la plupart constitués d'un cadre, et éventuellement d'un
employé. Dépendam directement de la fabrication, 5 ateliers ou départernents
comprenant de 7 & 15 ouvriers, plus un chef d'atelier. Les chefs dateliers ne sont pas
considérés comme des cadres, excepté le responsable de 'atelier de fraisage : suite aux
nombreux changemenis intervenns dans l'entreprise, il a négocié le titre honorifigue de
cadre {qui ne donne lien & ancun avantage financier, ni A une part plus impartante dans
le processus de prise de déciston). Le sixieme atelier (mécanique) ne joue pas de tile
direct dans la production : il s'occupe de 'entretien des machines et de la concepiion
des "maquettes” (zvant la fabrication d'un nouvesu produit, une maguette est réalisée
afin d'en déterminer la Faisabilité ainsi que les ontils nécessaires & sa réalisation). Cet
atelier, situé dans un autre bitiment, est souvent "oublé" par les autres départements,
qui ont peu & faire avec lni.
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Eaviron la moitié du personnel (cadres, ouvriers et employés) de l'entreprise est
constiluée de frontaliers. Ceux-ci sont en général plus jeunes et mieux formés que
leurs homologues résident en Suisse. lls ont &té engagés récemment, suilte & unc
politique avouée du directeur d'exploitation qui les trouve plus motivés au travail, et
supportant mieux le changement. Les ouvriers frontaliers ont en général un CAFP cn
mécanique. Les ouvricrs Tésidant cn Suisse ont parfois un CFC, mais la plupart du
temps ils ont été formés sur I¢ 1as. 60 & 70% des ouvriers omt été engagés il y a pey,
suitc A la restructuration causéc par Vintroduction de machines & commandes
nemériques (CNC). L'entreprise compte peu de personnes formées spéeifiquement
pour {'horlogeric (5 a 10% des ouvriers).

PDG
I

Dir exploitation.. Compabifieé

Rss, qualité A]l‘l \ Bureoy techinique
Prodicetion

Rehats
N

/ / N
Mécanique Fraizage Polissag
Tournage Achevage Meontage

Figure 13 : L'organigramme d'Horloge 5.A.

Au niveau de l'organisation, un boraire flexible a été introduit il y a un an. II permet
par exemple d'arriver entre 7h et 8h le matin, au licu de 7h auparavant. Il est contrf)é
par une horloge pointeuse. Cependant, il est peu utilisé. Une senle personne arrive
régulizrement aprés 7h. Elle cssuie constamment les quolibets de ses colégues de
travail, qui considérent qu'une amivée ausei tardive ne peut éoe le fan que dune
personne paresseuse, qui n'arrive pas i se lever le matin, L'horaire flexible ne fait donc
pas cncore partic des habitudes.

Les critéres de recrutement du personmel sont laissés a l'appréciation du supérieur
direct : ¢’est lui qui a la charge <le repourvoir un poste vacant. La direction n'intervient
que si manifestement 1a personne ne convient pas ou si Un poste est 3 repourvaoir trop
souvent, La rotation du personnel n'est pas maitrisée, Le responsable du personnel (le
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comptable) ne disposant pas des chiffres, il les a aimablemenl calculés pour 'enquéte,
Nl était effaré en découvrant un taux de rotation de 30% pour I'année en cours. Peu de
personnes travaillent & temips partiel. 11 s'agit d'employés ou de personnes handicapées
{l'entreprise en emploie 3). Le temps partiel est mal toléré par les collégues de ravail
ou les supéricurs, qui se plaignent que les personnes ne sont jamais 13 quand on a
besain d'elles.

L'entreprise offre de bons salaires {aux dires de la direction). Une prime de fidélité est
accordée pour chaque tranche de 5 années d'ancienncié. Elle sc traduit par une
augmentation de 1/2 salaire mensue]l par an. Toul Je personnel dc l'entreprise est
mensualisé et regoit 13 salaires par année. L'entreprise offre & chacun un cadean pour
son anniversaire (bouteille, chocolats, flenrs. ..}, & Piques des czufs sont offerts dans les
ateliers...

Le département assurance de Ja qualité a é€ créé enviren un an avant l'enguéte. Son
responsable a pour mission de préparer I'entreprise 3 la certification aux normes 150
900]. La premiére mesure prise par le respensable dn département est d'installer un
systéme de geslion de production assislée par ordinatewr (GPAQ). 1l y consacre la
majorité de son temps, Les mesnres concrétes visant Famélioration de Ja gualité ont é1é
introduites avant son arrivée par le direcieur d'exploitation, sous Ja forme de cercles de
qualilé et de panneaux affichés dans Jes atcliess fixant des objectifs en termes da délai
¢t de retour client (retour client max. 1%, pas plus d'un jour de retard).

5.1.2 Compte-rendu de l'enquéte

Les données commeniées ci-aprés sont basées sur Vanalyse des 28 entretiens semi-
directifs (basés sur un guide d'entretien) effectés sur une période de 3 semaines dans
l'entreprise Horloge S.A. La répartition est la svivante : 8 cadres et 20 collaborateurs,
répartis dans les ateliers &t les bureaux.

L'analyse qui suil n'a pas pour but d'établir des distinctions entre les personnes. C'ast
pourquoi clle traitera l'entreprise Horloge S.A. cn tant gu'entité et ne donnera qu'unc
image globale des réponses fournies. Les comptes—rendus d'entretien ont & compards
a l'aide d'une analyse thématique. Ce sont les résultats de cette analyse qui sont
exposts ci-dessous. Les résultats bruts ne sont utilisés qu? titre dexemple, pour
ilinstrer I'analyse. Plus précisément, les différences significatives dans Ja stroctore des
réponses sont mentionnées. Par exemple, si les cadres répondent différemment des
ouvriers ou la production de ’administration, etc. Dans le cas o aucun groupe ne se
distinguerait, les résultats sont exposés sans antre mention.
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La mission de l'entreprise et sa fonction dans la sociéié

Selon les personnes interrogées, la mission de l'entreprise est de fournir des produits
conformes anx désirs du client, en termes de qualité, prix, délais, service, La fonction
sociale de I'entreprise est de valoriser ses collaborateurs, de leur offrir sécurité et bien-
éire. Ellz est apssi d'avoir unc image prestigiense, de proposer un prodoit hant de
gamme.

Dreux préoccupations sont trés présentes chez Horloge S.A. d’aprés les collaboratenrs
intcrrogés. 11 s'agit de répondre aux désirs du client et de valoriser les collaborateurs.
Ceci est largement ressenti par les cadres, un peu moins par les collaborateurs.

Les événements marquants de T'histoire de l'entreprise

Les cadres connaissenl relativement bien I'histoire de l'entreprise, ce qui n'est pas le
cas lorsqu'on descend dans la hiérarchic. Les événements citds par les cadres sont les
suivants ;

- amvée de l'actuel propriétairc-directeur en 1979 amdac du sang neuf, un
management aciuel e1 plus de créativité an nivean du produit;

- amvée du direcleur d'exploitation en 1985: entrainc un dévelappement
tmportam de la formation, surtout an niveau des cadres;

- déménagement en 1986: réunion des denx entreprises géographiquement
séparées (boftes d& montres et bijouterie), ce qui améne la création d'une entité
plus forte, plus unie;

- développement industriel : on passe de la manufacture i l'industrialisation, en
modernisant les machings, c¢n introduisant 1informatique,.. Ces diverses
mesnres ont pour conséquence d'importants changements dans le personnel
{surtout an nivean des compétences) el dans les habimdes de travail;

- croissance rapide de l'enireprise @ cn dix ans, on passe de 20 A BD personnes.
Cela provoque une situation difficile en terme de communication et de relation
enire la direetion et le personnel, 1a structure d'encadrement étant insuffisante,
La conséquence se fait rapidcment sentir : dégradation de 1'image de marqne en
raison d'one baisse de qualité et du non-respect des délais. Cet état de fait
entraine de grands changements dans le persomnel : départ des mécontents,
engagement de nouveanx cadres pour faire face a la situation.

Quant aux owvriers, ils connaissent trés mal lhistoirc de Pentreprise. Ou aloss,
uniquement par l'article qui est paru dans le journal d'entreprise (mentionné par trois
personnes).

Cetic histoire est liée de trés prés & la croissance récente de l'entreprise. Tous les
événements sont préseatés de manidre trés positive par les quelgues personnes qui ont
répondu & cette question {cn majorité des cadres}, les changements induits ont tous &té
bien pergus. Une seule personne souligne la crise inteme qu'a traversée I"entreprise,
due au fait quc les structures cf I'organisation inteme n'ont pas swivi assez rapidement
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la croissance de 1'entreprise. Il est imporiant de remarquer £galement que, si les cadres
engagés récemment connaissent des bribes de lhistorique, les ouvriers, méme avec 15
ans d'ancienneté, s'en préoccupent fort pew.

Services et départements en relation

Au niveau des cadres, tous les services sont en relation les uns avec les antres. Oun
plutét, tous les cadres sont en refation de ravail les uns avec les antres.

Au niveau des ateliers, ce n'est pas la méme chose. En effet, les onvriers et méme les
chefs d'atelier ont pen de contacis avec les autres départernents de I'entreprise : ils
interagissent avec le département qui les précéde et qui les suit directement si on prend
comme référence les étapes de la fabrication. Les rapports sont dong fortement liés au
travail & effectuer sur la série de pitces & produire.

Les remarques ci-dessus concerment les relations “horizontales”. Quant aux relations
verlicales, elles sont trés limitées: l'ouvrier se référe & son chef, et le chef de
département au chef de fabrication. 11 y a peu de contacts entre les cadres et les
ouvriers. En fait, on peut dire que 1z production est complétement isolée da reste de
I'entreprise.

Les relations sont fortement liées i la tiche proprement dite et il y a pen d'informations
qui circulent excepté celles qui sont strictement nécessaires & la fabrication des séries
de piéces. On a un peu limpression, si on essaie de dessiner la structare des
services/départements en relation, d'avoir beaucoup d'interaction entre les cadres, un
certain nombre d'interections entre les ateliers, et pew relations entre les deux groupes.
En fait, toates les relations entre les « bureanx » (assurance qualité, achaes, prodait,
production, bureau techrique...), donc les cadres, et les ateliers passe par le chel de la
fabrication. Il faut donc admetire que c'est une pesonne clé en ce qui conceme la
circalation des informations dans lentreprise.

Les événements qui empéchent de faire le travail

Au nivean des ateliers, ces événements sont liés directement au travail 4 faire sur la
piéce : rhabillage (réparations & effectuer sur des pigces déja vendues et qui viennent
en retour), urgences, problémes techniques, etc, Par contre, les problémes des cadres
sont plas liés & l'interaction avec le milieu ¢ c'est le client gai chanpge d'avis, le retard
d'un fournisseur, les changements dans la conjoncture. Viennent ensuvite les ennuis
techniques, la surcharge de travail et les problémes humains (erreurs, maladie,...).

Ainsi, dzns les ateliers, les événements perturbateurs sont platt liés a un manque de

prévention, tant technigoe go'an nivean des délais. Les cadres, quant & eux, manquent
d'outils pour maitriser le milien : certains malentendus sont dus au fait que la demande
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du client n‘avait pas ét€ bien définie au départ ou bien que le changement de
conjoncture n'ait pas éié anticipé.

On petit tirer de ces événements des causes de non-qualité, énumérées dans la liste de
la figure 14 par ordre d’occurrence ;

Les causes de non-qualité
Encadrement ; Ateliers :
- gurcharge de travail - mauvai.m connaissance de la boite de m
- fournisseurs - formation insuffisante
- commandes - conflits entre qualité et quantité
- marché - contréle mal fait
- personnel - exigences du client
: grr:giires techniques - urgences
- matériel - thabillage
- objectifs trop ambitieux - pannes machines

Figure i4 . Ler dvénements qut empéchent de faire 2 travail

Les réunions de travail

Ici aussi on constate une différence importante enire ce qui se passe au Riveau des
cadres ct 4 la situation dans les ateliers.

En cffet, les cadres ont des réunions qu'ils jugent toujours pertinentes el efficaces, ct
qui regronpent des personnes venani de divers services. Ainsi, les cercles de qualité
regroupent le scrvice des achats, la comptabilité, le planning, etc. Les réunions de
produit réunissent également plusieurs cadres. 11 y a peu de réunions internes aux
serviccs {cntre le chef et ses collaborateurs} : cela est sans doute dd & la petite taille de
ccs départements.

Par contre, les cercles de qualité, qui sont les seules réunions auxquelles participent les
ouvriers et les chefs de département, sont toujours internes : il n'y a pas de réunion qui
comprend des personnes venant d'autres ateliers.

Ces cercles de qualité ont d'ailleurs une importance variable d'un atelier a Jautre. Ils
ont été proposés par la direction, mais leur organisation est laissée i la discrétion du
chef datelier. Ainsi, l'atelier de tournage organise un CQ chagque semaine, et il a
obtcnu des résultats £tonnants en termes de gain de temps, d'amélioration globale de
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la qualité du produit et dimplication des travailleurs dans la formation permanente en
dehors des heures de travail. Dens I'atelier de fraisage, le cercle de qualité se réunit
tous les quinze jours, Les résultats, s'ils sont intéressants an nivean de lorganisation de
l'atelier et de I'antocontrdle, n'ont cependant pas les mémes conséquences financiéres
que dans I'atelier de fraisage. A l'achevage, le chef datelier dit organiser un CQ de
temps en temps, quand le besoin se fait sentir {le premier et dernier remonte A deux
mois), tandis que dans les antres ateliers, on en a entendu parler, mais sans plos.
L’exemple des cercles de qualitd sera repris plus loin, 3 Ia page 90, afin de montrer
comment un chef d*atelier peni élargir son domaine de compéience jusqu'a devenir
quasiment antonome.

Les informations gui manguent

11 manque peu d'informations €n ce qui conceme le travail que 1'on doit accomplir. Les
renseignements qui manquent, chacun sait de foute fagon ofi les trouver. La tache &
accomplir est donc claire pour 1ous.

il y a cependant des Iacunes considérées comme mineures par les ouvriers et les chefs
d’atelier, qui méritent d'étre relevées. Elles se situent essentiellement au niveau de la
définition du besoin du client : il est difficile de savoir ce qu'il veut exactement, quels
sont les délais, quel nivean de qualité es exigé, etc. Ce sont des informations qui ne se
trouvent pas dans le cahier des charges du produit ni dans le dossier de fabrication, et
qui permetiraient de faire un meillewr travail i tous les niveaux.

En ce qui concerne plus précisément les ateliers, I'absence de connaissances globales
sur la fabrication des boites de montres se fait parfois sentir, en fait chague fois qu'il
faot prendre une décision i propos d'un détail qui ne se trouve pas dans le dossier de
fabrication. Si on connaissait mienx le travail des anires, on saurait micux sur quels
points porter plus d'atiention; on saureit aussi ce quon fait comme travail, e la place
qu'on occupe dans Ia fabrication du produit. Les collaboratenrs s'interrogent aussi sur
la "santé” de l'entreprise: a-t-on suffisamment de commandes, sonffre-t-on de la
conjoncture que 1'on sait maovaise... ce sont des questions gni révelent une certaine
inquiétude.

Les informations, d'apres les répondants, sont nettement meilleures qu'il ¥ a un &n. En
effet, tous les renseignements nécessaires pour faire lg travail somt disponibles. En
d'autres termes, I'information existe, mais elle ne circale pas. Il fant aller la chercher la
ol ¢lle se tronve, ce qui n'est pas forcément évident pour tont le monde. En effet, les
personnes interrogées m'ont souveni répondu que les informations qui ne concernent
pas directement leur travail ne les "regardent” pas.
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Ambiance

L'ambiance est mise en exergue par les personnes interrogées : ¢lle sembie excellente
partout, notamment entre les cadres et a 'intérieur de latelier. Cependant, il n'y a pas
un "état d'esprit Horlope S.A »:; les différents groupes sont restreints et un peu feemés
sur eux-mémes. 11 n'y a pas non plus dc véritable wavail en groupe : chacun a son
travail & faire, méme si les autres sont appelés pour aider ou pour donner un conseil.

1l existe cependant dos wensions entre groupes : les anciens se méfient des nouveanx,
surtout si ees derniers domnent l'impression d'gtre plus appréci€s par la dircetion. De
méme, les frontaliers ne sont pas tont a fait considérés de 1a méme manidre gque ceux
qui vivent en Suisse, apparemment pour [a m&me raison que précédemment. Mais
corame bon nombre des nouveaux arrivés sont des frontaliers, il est difficile de dire si
c'est le {ait d'étre engagé récemment, celui de ne pas habiter en Suisse ou les deux
enscmble qui péndrent des problémes.

Recours gu chef

Force esl de constater, ici aussi, qu'il y a une différenee importanie entre les cadres ot
les atcliers. En effet, les cadres ne font que rarement appel A leur supérieur, et
unigquement en cas d'arbitrape ou quand il faut prendre une décision qui n'est pas de
leur ressort, En ce qui concerne les problémes technigues, ils sont anticipés au moyen
d'un travail en cammun lors des réuniens qui regroupent différentes compétences, Les
problemes inattendus sont donc rares.

Par contre, les ouvriers ont plus souvenl mcours & leur chef pour des problémes
techniques directement liés an wavail. Ces problémes sont parfois trzités dans les
cercles de qualité, mais souvent dc manidre “comective”, el non pas préventive. Il y a
rarcment anticipation des difficultés qui pourmaient étre liées & la mise en route d'une
nouvelle série par exemple,

Evolution du travail

Cette &volution, d'aprés 'ensemble des personnes interrogées, va dans le sens d'une
nécessité accrue de se tenir au courant, de se remetire 3 jour au niveaw tcchnique en
tout cas. D'aptEs le responsable de la fabrication, la formation continue i tous les
niveaux (y compris les ouvriers) devient indispensable pour que T'entreprise puisse
disposer des connaissances nécessaires pour Ssadapter aux chanpements
technologiques.

Dans un autre sens, les cadres qui travaillent dans U'entreprise sont des personnes
généralement dynamiques, Qui ont un désir d'éveluer. Ils ont donce des attentes & I'égard
de l'entreprise. D'avcuns m'ont dit "si mon posic n'évolue pas dans les années qui
viennent, je partirai car je ne veux pas m'encrofiter”,
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La direction participative pér objectifs

Le directeur d’exploitation a mis en place un systéme de direction participative par
objectifs : an début de chague année, il a un eatretien avee chacun des cadres
responsables de service. Au cours de cet entretien, des objectifs pour I’année sont
élaborés d"un commun accord. Cependant, de I’avis des cadres interrogés, cette DPPO
cst toute symbolique, car elle n'est li€e & aucun systéme d'évaluation ni de
récompense. Les objectifs ne sont pas renégociés en cours d'année en fonction des
changements auxquels I'entreprise est confromée (fluctuation des commandes,
problémes de qualité, etc.). En fin d'annfe, I'écart entre objectifs fixés et réalisés est le
plus souvent &8s grand, ce qui ne perturbe personne,

Evaluation dn mavail et contrble

Lec contréle du travail effectué est quelque chose de presque inexistant dans
l'entreprise. C'est en tout cas ce que pensefit les personnes interrogées. 1l n'y a
apparemment pas dc sanction liée au travail. La confiance semble régner partout, le
supérieur hiérarchique n'est pas perge comme la personne qui surveille et qui
sanctionne, mais plutdt comme celui qui distribue le travail et qui résout les

problémes,

Le travail par objectif n'cst pas du tout ntilisé dans les ateliers. Chaque cadre négocie
avec son supérieur au début de I"année un “tablean de bord” comprenant les objectifs &
aticindre sur I'année. C'est ce tableau de bord qui ser de base 4 ce que la direction
appelle « management per objectifs » (voir ci-dessus). Dans les ateliers par contre on
se contente d'effectucr la thche qui se présente.

L'évaluation répond donc théoriquement au méme principe : les cadres sont évalués
grice au ibleau de bord, en fonction des objectifs fixés en début d'année.
Théoriquement, parce que pratiquement on a vu plus haut que des problémes se
poscnt. Les ouvrers sont évalués "au pif®. En fait, leur salaire variant peu, la
valorisation personnelle des performances n'existe pas. La mesure des performances de
chacun est cependant en cours dintraduction, grice a un systtme de GPAQ qui
permettra de déterminer quotidiennement le travail effectué par chaque ouvrier.

Il apparait cependant que les cadres ne profitent pas des occasions qui leur sont
données de réajuster les objectifs du tableau de bord : ils sont fixés une fois pour toute
'année. Mais ces probleémes d'évaloation ne semblent pas préoccuper les gens outre
mesurc; leurs objectifs sont clairs ef, d'aprés eux, prés d'étre atieints, En fait,
I'é1ablissement du tablean de bord est une nouveauté implaniée cetic année par le
directeur d'exploitation, mais qui recueillc peu d'intérét au niveau des cadres. Les
implicstions de ce type dc suivi et dévaluation du travail ac sont pas claires. Les
cadres ne pensend pas que lour salaire y soit lié, ni gu'une quelconque sanction ou
bénéfice puisse en découler,
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Le travail par objectif a cependant un sens bien particulier dans cette entreprise. Si les
cadres ont des objectifs clairement fixés par la direction, enx-mémes ne prennem pas
la peinc d'apérationaliser ces objectifs en termes de lignes daction pour leurs
collaborateurs. Cetle lzcune est particulierement visible au niveau des ateliers: Ic
cadre responsable de Y'ensemble des ateliers, sur lequel repose une lourde part de
responsabilité, n'a pas traduit ses objectifs pour qu'ils soient appréhendables pour lcs
chefs d'atelice. It se charge donc lni-méme de distribuer le travail chaque jour. en
fonction de son évaluation de la situation. Les chefs d'ateliers n'ont guune vague idée
des impératifs (délai, niveau de qualité a atieindre...} de telle ou telle fabrication.

La perception du iemps

Les retards tolérés & un rendez-vous varient de 5 2 15 minutes, Les séances de travail,
dans les ateliers, durent eaviron une heure. Les cadres, par contre, prennent ie temps
qu'il faut lors des s€ances produit ou avec les clients. En général, on peut dire que fes
cercles de qualité durent au maximum une heure, tandis que, pour les autres réunions -
avee les clients notamment - on prend le temps quil faut.

Cependant, chacun exprime le sentiment de travailler "en état durgence” : tow est
(oujours urgent, les délais accordés pour cxécuter une tiche sont trés serrés. Pourtant,
le sens de la qualité du produit &ant trés présent, le travail doit &tre bien fait avant
d'étre vite fait.

La polyvzience

Cc n'est pas une pratique courante chez Horloge S.A.. Si certains ouvtiers sont
capables de changer de poste & l'intérieur de I'stelier, personne ne pourrait au pied levé
travailler dans un autre atelier. D'ailleurs, si les gens se disend intéressés pour aller voir
un autre poste de travail, personne n'a envie de changer définitivement, dans les
atcliers ¢n tout cas. D'aucuns affirment méme étre daccord de changer d'atelier
pendant quelques semaines, si c'est nécessaire. Les ouvriers ne sont done pas
polyvalents. Le nombre de personnes par atelicr est fixe et ne varie pas en fonction de
la quantité dc travail & effectuer, ce qui a pour conséquence de produire des
"bouchons”, notamment au polissage.

La quali

En cc qui concerne la définition de 1a qualitt, 1a vision des cadres est un pen différente
de celle des ouvrices. Pour synthétiser, on peut dire que Tes pmmiers voient la qualité
comme une démarche de lengue haleine, qui demande un gros travail d'information
préalable ainsi que 'accord de tous sur les principes. Elle concerne toute 'entreprise, y
compris les services. La qualité s'obtient par un effort au niveau de 1'autocontrdle, de la
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propreté, et de la ripueur dans le travail. Elle doit permetire & chacun de s'exprimer,
afin d'8tre motivante pour tous.

Pour les seconds, la qualité c'est faire un produit parfait, haut de gamme; c'est
diminuer les retours clients en fonction du but affiché, c'est respecter le planning,
améliorer 1a communication concernant la technique, ¢'est satisfaire le client interne et
le client externe, c'est éliminer les déchets et les défauts, c'est enfin faire un objetl qui
plait & tout le monde.

Ces denx "définitions”, qui sont cn fait des compilations de remarques faites par les
personnes interrogées, montrent bien la différence de perception qui existe entre les
cadres et les ouvriers. En effet, les cadres oot une vision plus globale, exprimée en
terme de lignes d'actions générales. Quant aux ouvriers, ils appliquent directement le
terme de qualité & leur travail quotidien done & leurs tiches sur le produit.

Au niveau des buts de la gualité, par contre, les deux groupes se rejoignent: une
démarche gualité doit améliorer I'image de marque de l'entreprise, doit permettre de
faire face i la concurrence; elle doit également améliorer les conditions de travail et
assurer la survie de 1a maison.

Les objectifs globaux d'une démarche qualité sont donc clairs pour chacun, Tous sont
canscients de l'effort i faire ponr assurer la pérennité de I'entreprise, et savent qoe leur
avenir passe par cehui de la maison. Jis sont tout aussi conscients du fait que c'est par
leur travail qu'ils peuvent agir sur la gnalité des cutpnts, gn'ils s'agisse de prodnits ou
de services. Par contre, des divergences existent sur la nature des efforts a faire, sur les
mesures & prendre ponctuellement pour assurer 1a qualité du produit. Ainsi, on abserve
selon les ateliers des attimdes tout-A-fair différentes, qui vont de 1'autogestion a
'accroissement du contréle, en passant par la formation et |’ autocontrdle.

Au nom de la gualité, plusieurs démarches ont £1& entreprises, essentieliement dans les
ateliers : formation aux cercles de qualité €t 3 ]a commuonication par un consultant
cxterne, puis mise sur pied de cercles de qualité intzrnes aux ateliers, dispositon de
pancartes affichant des objectifs en termes de respect des dé€lais et de retour client et
création d’un service “assurance qualité” par un ingénieur spécialement engagé dans le
bnt d’aboutir & une certification aux normes 150 9001 (qui est en fait la personne
responsable de mon stage). Les actions entreprises au nom de la gualité, notamment
par l'intermédiaire des cercles de qualité, ont des effets qui sont unanimement pergus
comime positifs. Les premiéres actions semblent ponctuelles, et ont apporté des
changements surtout an nivean du travail de chacun: il ¥y a moins de travail en
suspens, le travail se fait plus rapidement, les problémes sont plus vite repérés et
corripés, la riguenr dans le travail s'est accrue, le stress a diminué, 'esprit du fravail a
changé : on est fier de ce qu'on fait, l2 motivation au travail a augmenté, l'organisation
du wavail a changé en favorisant I'autocontrble et 1z prise de responsabilités.
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Les actions i entreprendre pour la qualité sont nombreuses. La question, posée telle
qu'elie & 'ensemble de 1"échantillon, permet de dresser la liste ci-dessous :

- des cercles de qualité entre tous les chefs d'atelier (pluridisciplinaires);

- fuire participer les chefs d'atelier 3 la conception du produit, pour Igs probiemes
lechniques (conception participative);

- sensibiliser tout lc monde an fzil que chaque opération faile sur une piéce
influencera toutcs les personnes qui travailieront ensuite sur cette demnitre;

- domnmer & chacen unc connaissance générale du produit fini;

- iméprer 1a notion de qualité a tous les Echelons;

- stabiliser ce qui a été entrepris, fiabiliser;

- laisser aux gens le temps d'intégrer le changement;

- apporter plus de rigucur dans la transmission des informations;

- moderniser les moyens techniques d'information;

- généraliser l'utilisalion de l'informatique;

- faire des contrbles en cours de production;

- contrbler les produits liveés par les fournisseurs.

En résumé : pius de contact entre les ateliers, besoin d'one vision plus glabale du
travail, amélioration de la communication entre ateliers et encadrement,

Des différences importantes entre ateliers sont particulitrement bien illusirées par la
manitre dont les cercles dc quallté sont mis en cenvre. En effet, bien que tous les
responsables d'atelicrs aicnt regu une farmation identique en ce qui concerne la gestion
et l'organisation des CQ, chaque atelier en a sa propre version. Dans l'atclier de
toumage, par exemple, le responsable est un jeune frontalier trés bicn formé et
considéré comme tr¥s dynamique. It 2 done pris sa tiche i coeur, et s'est fixé comme
objectif de partager ses connaissances avec V'ensemble de ses colflaborateurs. T1
organise donc des cours, que chacun est libre dc suivre, en dehors des heures de
travail. Tous ses ouvriers, pagnés par sa motivation, ont participé % ces séances de
formation et sont actuellement capables non seulement d'utiliser, mais encore de
programmer les machines & commandes numériques. Alors qu'auparavant, les thches
éiaient bien séparées enire les opérateurs, les régleurs et le programmeur (responsable
de I'atelier). Au niveau des cercles de qualité, il en va de mé&me : grice 3 l'implication
de tous, cet atelier 3 pu doubler sa productivité, tout en proposant de substantielies
économies au niveau de I'entretien et des réparations des machines, Le responsable
d'atelier a demandé, ¢t obtcnu, de pouvoir gérer Ini-m@me la sotalité des commandes
concernant le fonctionnament du parc de machines. 11 est ainsi parvenu, de lui-méme, &
trouver des fournitures (huiles, outils...) de meilleure qualité et & des meilleurs prix gue
ceux que l'entreprise utilisail auparavant. Il dispose done d'un budget qui lui permet
une trés prande autonomic, D'wn autre ofté, il sagii dune personne "explosive",
particulitrement intransigeante vis-4-vis des auwres collaborateurs de l'entreprise, et
notamment des cadres. Ceux-ci sont partagés i son sujet, suivani quiils reconnaissent
ses compétences exceplionnclles ou qu'ils se cristallisent sur son "manque de respect”
et son "impertinence”. Ce responsable d'atelier est unc personne tres diffieile i gérer,
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car scn cbité débroniliard et antonome s'allic & un esprit d'indépendance peu prisé dans
les entreprises. Il gére son alelier comme si c'était sa propre entreprise. De ce fait, il
nra confié se sentir déja un pen i I'éroit dans lentreprise, car la scission entre
production et encadrement limite éuwroitement ses possibiligs d'évolution
professionnelle. 11 se heurte déja anx murs de son poste de travail, qui ont pourtant été
recalés autant qu'il était possible tant aw niveau de la respousabilité gue de
Yauionomie.

Dans Vatelier de fraisage, qui wilise les mémes types de machines & commandes
numériques, il en va towt antrement. Le responsable d'aselier est un ouvrier pea
qualifi¢, qui a appris "sur le tas” ¢t travaille depuis presque 20 ans dans Tentreprise. 11
a moyennement adhéré & I'idée des cercles de qualité, mais continue néanmoins depuis
denx ans & organiser un cercle de qualité interne A I'atelier toutes les deux semaines,
Cependant, les résultats de ces CQ sent beaucoup moins spectaculaires que dans le cas
précédent, et les améliorations concernent essentiellement l'organisation du travail et
"autocontrble. Bien que ce responsable admette gue la formation de ses collaborateurs
fasse partie de son cahier des tiches, il fait relativement peu de choses en ce sens et
irouve peu utile de former ses ouvriers 4 la programmation par exemple,

Dans les antres ateliers, les CQ somt insignifiants, organisés "de temps en temps, quand
cela est nécessaire”; voire méme inexistants.

5.1.3 Analyse du cas

La.dé ; lité

L'analyse de contenn des enretiens monire nne vision de la qualité dominée par la
notion de perfection : le but final de la démarche qualité est de faire un produit qui seit
le plus beau possible, Le désir du client est mal connu bien qu'il soit au centre des
préoccupations. Dans les ateliers, on pense que de toute fagon il veut un prodoil
parfait. C’est aussi dans les ateliers que la vision de la qualité est le plus axée sur la
perfection du produit. Dans les burcaux, les cadres somt plus cenirés sur sa
correspondance avec les besoins exprimés par le client.

Les définitions de la qualité proposées par les répondants montrent une différence
importante entre les cadres et les ouvriers. Les premiers définissent la qualité en
termes de lignes d'actions générales, tandis que les seconds proposent une définition
qui découle directement de }eur travail quotidien. Tl existe donc un écart considérable
entre ces deux définitions qui cohabitent au sein d'une m&me entreprise. Cect peut Etre
Tlindice d'un probleme d'opérationalisation de la vision des cadres afin de la rendre
utilisable par les onvriers au niveau de leur travail de tous les jours. Force est
également de constater que le terme de qualité n'a pas été précisé et que chacon
T'accommeode & sa convenance,
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Si les cadres font clairement le lien entre prévention des défauts et qualité, il n'en va
pas de méme des ouvriers. Les premiers organisent leur travail de conception en
anticipant les problémes et dysfonctionnements possibles, tandis que les seconds ne
disposent ni de la formation ni des informations nécessaires pour prévenir les
événements qui empéchent de faire le travail correctement du premier coup.

Une rapide analyse des événements génant le travail mantre ce qui suit :

- Du point de vue des cadres, on rouve tout d’abord 1a surcharge de travail el le
manque d'informations sur ce qui est & I'extérieur de 1’entreprise (fournisseurs,
clients, marché, matériel, commandes), et ensuite sculement les problémes
techniques et emreurs humaines.

- Du point de vue des ateliers, il §’agit d’abord d’unc formation insuffisante (tant
du point de vue technique quc de 1a connzissance générale de la boite dc
montre), ensuite des informations insuffisantes sur le clieat et sor I'imporiance
de la qualité par rapport & la productivité. Des perturbations provenant de
Iextérieur interviennent également lorsqu’il y a des urgences ou des rhabillages
A traiter en priorité, Eafin, les emreurs humaines et les panmes de machines
perturbent parfois le travail,

Les événements qui perturbent le plus le travail concement les relations avec
'extérienr en ce qui concerne les cadres, el une insuffisance dans la formation et
I"information interne pour les ateliers,

5i les buts i atteindre au moyen de la démarche qualité sont 1out d*abord orientés vers
"extérienr (concummnce ¢t image de marque), I’amélioration des conditions dc ravail
Fait Epalement partie des cffets que les répondants attendent d'une telle démarche. Les
effets obtenus, s’ils ne se font pas sentir an niveau de I"amélioration de la gualité do
produit, permetient néanmoins une meilleure organisation du travail, et surtont une
amélioration des conditions de travail {moins de stress et plus de motivation). Les
actions & entreprendre en priorité poor améliorer la qualité méritent gqu’on s’y arréte :
les répondants demandent un accroissement de la pluridisciplinarité  la fois dans la
résolution des problémes (CQ) et au nivean de la conception dn produit. Le tout étant
sous-tendu par une meilleure connaissance générale de la bolle de montre. Et si les
répondants attendem plos de rigueur dans la transmission des informations, ils
aimeraient anssi avoir le temps de souffler un peu, ¢t d'intégrer tous les changements
intervenus dans I'entreprise ces demiers temps (changements techuniques,
réorganisation du travail, rotation importante du personnel).

Un schéma récapitnlatif, permet de saisir les thémes associés  1a qualité en un coup
d'eil (figure 15).
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BUTS A ATTEINDRE : © - EFFETS OBTENUS

Concurrence
Image de marque
Conditions de fravail

il

0 pluridisciplinaires
Conception participative
Rigueur dans Ja tranamission des infos
Connaissance générale du produit
Laigser le temps &'intégrer
Stabiliser

ACTIONS A ENTREPRENDRE

Figure {5 : Organiraiion des thémes associés o lo quaiiré

1l est intéressant de remarquer I'écart entre les buts & atteindre et les effets pergus : si
les objectifs d'one démarche d'amélioration de la qualité concement i la fois les
relations avec l'environnement et les conditions de wravail, les seuls effets constatés ont
trait aux conditions de travail et la résolution de problémes. 1 est encourageant de voir
que ces effets sont positifs. Pas une senle des personnes interrogées ne s'est montrée
sceptique quant 4 1a nécessité d'une telle démarche. Quant anx actions i entreprendre,
elles dénotent un souci important d'avoir une vision plus complete du travail &
effectuer et du produit 2 fabrigeer. Elles montrent également que les changements, qui
ont é¢ menés tambour battant dans I'entreprise, doivent encore ére assimilés. Environ
le quart des personnes interrogées aimerait disposer d'un penr de temps pour souffler.
Ceci peut signifier soit que les changements sont apparus trop rapidement, soit que les
personnes ne se sont pas senties suffisamment encadrées. Ou les deux 4 la fois.

D'un point de vue plos global, il est difficile de situer cette entreprise par rapport aux
£tapes de Iévolution de la qualité. Bn effet, si la démarche officielle va dans le sens de
la centification aux normes ISO 9000, la pratique en est encore loin (I'élaboration des
manuels qualité est en cours, mais ancune formation ni information interne n’ont €t
entreprise, et le responsable qualité a tellement d’autres tiches & accomplir que les
travaux préparatifs 3 la certification sont réalisés wrés lentement). I’ antre part, 1a mise
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en place de cercles de gualité inciterait 3 se demander s'il ne s’agirait pas 1 d'une
démarche de qualilé lotale. Cependant, les mesures prises dans on sens comme dans
I"autre sont trop ponciuelles, et si elles se situent dans vne vision d’ensemble, elles ne
font pas encore partie de la stralégie globale de I'entreprise.

En fait, il serait stérile et réducteur de vouloir & tout prix sitver cette entreprise dans
une catégorie ou une autre. N'ayamt pas encore intégré les éléments de 1'assurance
qualité, 'approche cffectivement pratiquée se limite an contrble statistique des pidces.
Pourtant, les mesures ponctuelles prises ont apporté des changements dans ’ambiance
de travail {cn se sent moins stress€), et dans Porganisation do travail (on sait ol on en
est). La commuonication li€e ao travail est meilleore. D'un autre c6té, si les cadres
fonctionnement entre eux d'une maniére quasi collégiale, qui s"apparente & ce qui a &té
défini dans la littérature comme 1a qualité totale (prévention des défauts, participation
a la prisc de déeision, antonomie), les oovriers sont gérés de manitre trés hi€rarchisée,
et n’ount ancune autonomie, Par exemple, le chef d’atelier ne maitrise pas les délais de
production : il regoit le travail A faire chaque matin, négocié aver le responsable de 1a
fabrication ¢n fonction de ce gn'il reste & faire do wavail de la veille. Les chefs
d’ateliers ne collaborent que pen entre enx, le travail étant distribué par le chef de
fabrication,

Dans celte entreprise, ¢'eat le style de leadership do chef direct gui, & chaque nivean,
influence les options prises en terme de gestion des personnes. Par exemple, le
directeur d'exploitation décide de diriger ses cadres 4 1'aide d'objectifs fixés en débmt
d'année. Ceux-Ci ne se situant pas clairement par rapport & cette démarche, sont
prencur de |*accroissement de leur marge de liberté tont en ne se sentam pas forcément
engagés par les objectifs négociés. L'agencement des bureaux les contraignant &
travailler dans le méme espace ouvert, ils entretiennent des relations professionnelles
proches e1 collaborent aisément aux mémes projeis. Ainsi, durant la période de
I'enquéte, étant moi-méme logée dans le m&me burcau, je les ai vus se poser des
questions d'une place de wavail i I'antre concernant des commandes, des délais, des
précisions sur le client ou sur le produit..,

Cette absence d’options quamt & la gestion du personnel prises par la direction, si elle
se révele bénéfique an niveaa des cadres, a des effets beancoup moins positifs dans les
ateliers. Ceux-ci dépendant d'un seul cadre (e responsable de la fabricatioa), ¢’est lui
qui dicte son « style ». Les observations recneillies montrent que celoi-¢i va dens le
sens d'un contrble importam du travail des ateliers. Contrle &lant entendu ici comme
mafirise et connaissance approfondie de la situation & chaque instant et noo comme
surveillance, Les chefs d’ateliers se voient doac confier peu de responsabilités en
dehors de I'organisation interne de leur personnel. N'ayant que pen d"antonamie, ils ne
peuvent délépuer beancoup de tickes ni de responsabilités. Une seule exception i ce
tableau : 'atelier de tournage, dans lequel le responsable a fait « des pieds et des
mains » zuprés du directeur d’exploitation pour obtenir plus d¢’autonomie et de
responsabilité. Mais ses exigences se heurtent bien vite aa style de fonctionnement de
son supérieur direct, le responsable de la fabrication, qui voit d’on mauvais @il cette
menace i son antorité, D' autant plos que ce responsable d'atelicr a démontré qu'il était
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capable de gérer bien plus gue son atelier, et ce d’une maniére ués efficace, puisqu’il a
réussi non seulement a diminuer les cofits et A augmenier la productivité de son aielier,
mais en plus 3 motiver son personnel, & le former et & le responsabiliser... au moyen
d’une démarche qui reléve plus de la qualité totale que do simple cercle de qualité.

En résumé, il est difficile de qualifier 1'apprache privilégiée dans cette entreprise pour
améliorer Ia qualité, puisqu'elle varie d’un endroit 2 laotre. Le directeur
d’exploitation engage un ingénieur (le responsable du service “assurance qualité”™) afin
de préparer Ventreprise i 1’accréditation aux normes ISO 9000. En méme lemps, un
consultant externe intervient pour former ’ensemble du personnel aux cercles de
qualit?, puis & fa communication. Enfin, tout en mettanl en place des mesures
ponctuclles, ce méme directeur laisse le soin 4 chaque cadre de prendre (ou de ne pas
prendre) les mesures qu’il juge otile pour améliorer la qualit¢ du produit dans
V'entreprise, tout en continuant 4 tout surveiller et 3 reprendre le poovoir laissé
chaque cadre pout intervenit guand il fe juge bon 1

La figure 16 résume la sitvation en terme de structure di résezu de communication an
sein de l'entreprise. Ce schéma est directement tiré des informations recueillies auprés
des répondants concernant les relattons entre services et départements. L'épaisseur des
waits indique la fréquence des échanges, et sortout lear qualité : le travail en commun
est en trait gras, la transmiission d'ordres est en trail. normal, tandis que les
interventions poncluelles sont en (raits interrompus. Dans les ateliers, les flaches
indiquent la direction de la communication liée & la fabrication des pigces.

Les éléments sons-jacents a la démarche qualité se retrouvent particuliérement bien
tnis en évidence lorsque 1'on s'intéresse aux structures de la communication existantes.
En effet, le schéma décrivant les relations entre départements montre bien le peu
d'informations circulant entre les cadres et les chefs d’atelier. Par ailleurs, si les cadres
fonl état d'un réseau complexe de circulation de linformation, au niveau des atelicrs
les informations snivent précisément le trajet des pieces a effectuer. Les cadres étant
pour une part importante a 1'origine des informations intermes & 1’entreprise, leur style
de communication leur permet d'avoir une vision globale de ce gui se passe dans
I'usine. Ce n'est pas le cas des ouvriers gui ne regoivent que l'information directement
liée a leur travail. Il n'en va pas de méme en ce qui concerne les informations venant
de l'exténeur de Uentreprise : 1'état du marché, 1a concurrence ¢t méme les clients sont
trés mal connus de Fansemble de personnel de l'entreprise, 4 'exception du directeor
d'exploitation.
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Ce réseau de circulation de linformation powrrait expliquer "écart qui existe entre la
conception des cadres et celle des ouvriers: le pet de communication antre les deux
groupes passe par une seule personne (le responsable de la fabrication), et ne concerne
donc que 1a fabrication ! Point d'échanges avec le département qualité, le service des
achats, ni le bureau technique... Donc pas d'informations sur les désirs du client, sur les
caractéristiques globales de la pidce 2 effectuer, mi sur la politique &n termes de
qualité ! .

Les réonions de travail consistent généralement en cercles de goalité : il existe an
cercle de qualilé réunissant tous les cadres mais, au niveaa des ateliers, les CQ restent
internes i chaque département. Par ailleurs, la manitre de pratiquer les cercles de
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Figure 15 : Structure du réseau de communication en rappart avee la quaiisé

qualité varie trés fortement d'on atelier & l'antre, comme on le verra plus loin.

Dans les ateliers, 1a seule information officielle qui circule est celle contenue dans le
dossier de fabrication do produit. Les répondants admetient gue 1'information
strictement nécessaire pour accomplir le travail est & leur disposition. 11 s’agit
essenticllement des spécifications techniques et du dessin du produit. Par contre, des
renseignements complémentaires sur les besoins réels do client (tolérance par rapport
aux spécifications techniques, délais, finition acceptable...} ainsi gue sur le travail
effectué dans les autres ateliers, et surtout les exigences «sine qua non» du
département qni recevra ensuite le prodnit, permettraient d’avoir une vision plus
générale du travail global a effectuer sur une pikce. Pour les répondants, de teiles
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informations permetiraient non seulement de prendre rapidement une décision lors
d'un probleme technique (I'arrét de la fabrication dans un atelier est synonyme de
perturbations pour toute T'usine), roais aunssi de savoir quels somt les détails
primordiaux sur lesquels insister pour ne pas créer de probleme a 1étape suivante de 1a
fabrication.

En résumé, si an nivean des cadres 1'information interne csi satisfaisanie et permct de
voir la qualité en terme de prévention, dans les atcliers seule 1a comection est possibie.
L'analyse ci-dessus montre quels €léments d'informations devraient étre présents au
nivcau des départements de production, afin de permettre une vision globale du travail
et, dans un premier temps, des réactions plus rapides aux problémes qui apparaissent.
Pour que les ateliers puissent penser la qualit€ en termes de prévention, une formation
technique plus globale et suriout une participation plus active des chefs d’atelier 4 la
conception du produit (par P'intermédiaire de réunions ponctuelles autour de
I’élaboration d’un nouveau produit et de la préparation du lancement d’une série de
pieces) procureraient les éiéments nécessaires & une meilleure prise en compte dcs
points crucianx, Quant A I'information externe, détenue par le directeur d’exploitation,
elle ne circulz ni au niveau des cadres ni dans les atcliers. C’est pourquai les persannes
interrogées se poscnt pas mal de question sur 1a position de 1'entreprise par rapport i la
concurrence ¢ sur les effets de la conjoncrure sur la santé financidre de Horloge S.A.
Ces interrogations générent une cerlaine inguiétude sur I'avenir de ’entreprise.

Les caractéristiques du systtme de communication mises en évidence ci-dessus
pourraient &ire liées & un manque de partenariat entre clicnis et fournisseurs internes !
l'information existe, personne ne la cache ni nc la transforme, mais simplement elle
n'arrive pas directement au bon endroit, parce que ic détenteur de Finfarmation ne sait
pas & qui clle pourrait &re utile. 11 faut toujours partir & 1a recherche de Pinformation
dont on a besoin. Ainsi, par exemple, entre les ateliers, mais aussi entre 1'encadrement
ei la prodection et entre les cadres. On peut faire I"hypothdse que cette maniére de
faire est liée a V'expansion rapide de I’enireprise {qui est passée de 20 z 80 personnes
en dix ans). Aucune structure n’a &€ mise en place pour systémaliser 1a circulation de
'information. 11 faut également insister sur le fait que les personnes interrogées sont
globalemenk satisfaites de la situation. Les caractéristiques anzlysées plus haut sont
plutdt citécs comme des améliorations & apporter que comme des défauts & comriger &
tout prix.

La_culture d’entrenrise et ses effets

Afin dc déterminer de quelle maniére I'approche culturelle préconisée permet de
comprendre les mécanismes du changement, les pages qui suivent s'attachent tolt
d’abord 2 1a description de la sitvation de I'entreprise par rapport aux “théories
culturelles” utilisées lors de la construction des ouatils (voir chapitre 4). Ensuite, cetic
interprétation culturelle des résultats sera mise en rclation avec 'objet de ce travail, a
savoir le rblc de la personne dans la dynamique du changement.

97



UNE APPROCHE CULTURELLE DE LA NOTION DE QUALITE

On peul se rappeler que, au moment de I'élaboration de la méthode d'enquéte, une
parti¢ des questions concernant la calture d’entreprise s'inspiraient d’un onvrage de
Schein (1985). Ces questions devaient permettre d’analyser l2 situatiou de 1'entreprise
en rapport avec les postulats fondamentaux définis par eet auteur. Ainsi, les données
recueillies an cours du stage sont utilisées pour €laborer un modele descriptif de 1a
situation de I'entreprise en fonction de ces cing types de postulats :

- Les relatious de I'orpanisation & son environnement
- Lanatore de la réalité et les basces de décision

- La nature de la nature homaing

- Lanatume de I'activité homaine

- Lanature des relatious humaiues

Eu cc qui conzeme Jes relations avee I'environnement, jes répondants proposcnt
deux orieatations fondamentales qui conditionnent la mission de 'entreprise. (1 s’agit
tout d'abord dc répondre aux désirs du client (ou & ce que I'on croit étre Iz désir du
clicnt dars les alelicrs), et ensuite de valoriser les collaborateurs, L'environnement de
référence est constilué essentiellement de la concurrence directe et des clients (qui sont
eux-mémes des entreprises d’horlogeric). En effet, i s’agit de se situer par rapport 4 Ia
concurrence comme étant meillaurs, tont ¢n s¢ défendant du mieux possible contre les
cantraintes imposées par les clients. Horloge S.A. peut &ire considérée comme un
sous-traitant de plusicurs entreprises importantes; ce sont ces demiires qui imposent
leur volonté en ce qui concernc les délais, la qualité... Les contrainles provienncat
done des clients, 1andis que les menaces sont principalement issues de 1a concurrence
qui tente de grignoter des parts de marché, surtomt depuis I'expansion de ’entreprise,
qui a caus€ beancoup de problemes de qualité ¢t de délais (CF. histoire de 'entreprise).
On peat faire "hypothese que, an moment de I'enquéte, 1'entreprise était passablement
dominée par son environnement. Face aux menaces percues de 'exiérieur et anx
problémes reacontrés 4 I'intérieur (retard chronique de la production et baisse de
qualité du produit), elle a donc pergn Ia démarche gualité comme une condition de
survie, le seul moyen de résondre ses problémes, & condition de 1'adapter A sa situation
et de chencher en priorit€ & améliorer 1a situation. 11 est sans doute important de relever
Que cette vision pessimiste des choses est principalement le fait de la direction, scule
an couranl de la nature des refations que l'entreprise entretient avec son
environnement. Comme on 1'a vu plus hawt, les cadres sont peu informés des
problémes réels de ['entreprise, de sa santé financiére et de sa position sur lc marché.

La réalité et 1a vérité chez Horloge S.A. dépendent en prande partie du client. C'est
lui gui impose sa loi en ce qui concerne le produit; A tous les niveaux de {'entreprise on
aimcrait avoir plus de renseignements sur les désirs du chient. Le client est roi, Par
contre, au niveau de la gestion de {"cntreprise et de¢ I'organisation du travail, la
personnc-ressource est le directenr d’exploitation. 11 est considéré comme la seule
personne réellement formée en gestion d'entreprise, et donce détentrice de 1a vérité cn
cc qui cancerne par exemple la gestion par objectifs, 1'appel d’un consultant pour
améliorer la communication dans ['entreprise, cte. Personne ne remet ses décisions en
couse. Personne ne s¢ plaint de son style de gestion. La gestion du temps est un
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probléme pour tout ke monde, L’entreprisc a de la peine a respecter les délais de
livraison, les ouvriers sont constamment sous pression tandis que les cadres n’ont pas
u moment & accorder 4 ce qui me touche pas direciement Jeur travail. Quant a
I'espace, tout le monde est a Iéroit, sauf la diroction. Sitnde au demier &tage de
V'immeuble, on a 'impression d’enres dans un anire monde © porie en verre, moguekie,
réceptionniste... font nn contraste frappant aver les autres étages dans lesquels on
trouve le burean des cadres : fonctionnel, mais chaque place de travail est séparée des
autres par des parois en verre, €1 le manque de place sc fait cruellement sentir. Dans les
ateliers, la récente acquisition de machines & commandes numértques a containt le
département de tournage 4 s’installer 3 1a cave, dans un endroit sans fenétres...

La perception de 1a nature de la nature bumaine fait une subtile distinction entre les
humains. Cenx qui travaillent dans Pentreprise au moment de I'etiquéte som mutables
et perfectibles, puisqu’ils ont pn s’adapter aux changements technologigues récents.
Les autres sont partis. s nc sont pas fondamentalement bons ni mauvais, ce sont des
professionnels consciencicux qui font leur travail. Des cours ont été organisés pour les
cadres principalement, mais dcs projets de formation continue sont en cours dans les
ateliers.

Quant 4 la perception de la nature de activité bumaine, clle eat faite d’un dosage
subtil entre 1’oricntation vers Iactiviié (parvenir 4 la normalisation, organiser des CQ,
établir des objectifs..) et 'orientation réactive: les activiiés précédentes sont
proposées, mais aucun suivi n’est effectué, 1a direction « laisse aller », en abandoninant
1a responsabilité d’opérationnaliser et de suivre les actions & chacun. Donc une petite
partic sculement des objcctifs définis arrivent A terme.

Les relations humalnes sont plutbt structurées en ligne directe, héritage de 1’époque
ou I'entreprisc ne comprenait que dix personnes. La hiérarchie est peu importante, les
cadres m'ayant en fait que fort pen de personnes 4 encadrer. Par contre, la
communication en ligne directe est perturbée par le cloisonnement entre les différents
services. A T'intérieur des ateliers, on s’adresse directement b la personne dont on a
besoin. ldem en ¢e qui concemne les cadres et leurs employés. Par contre, les relations
entre cadres ¢t onvriers sont rarcs, Méme si chacun sait ol 8’adresser pour obtenir
Pinformation dont il a besoin, dans les faits i} ¥ & peu d’échanges. Seul le chef du
département de tournage « moiite » réguliérement i ’étage des cadres pour obtenir un
renseignement. D ailleurs, Sa présence est mal vue : je Iai vu se cacher pour ne pas
étre apergu par le responsable de fabrication, alors gqu'il venait chercher un
renseignement aupres du responsable prodnit. En Fait, il n’y a pas de structuration de la
commurnication, puisqu’il y a pen de communication, Quam au style des relations, il
est plutdt orienté vers fe bien-Btre du groupe : pas assez de tavail en comnun pour
gu’il ¥ ait coopération ou consensus, mais Forientation vers le produit et le client
empéche I'individvalisme ¢t la compétition de s’imposer. Les relations
arganisationnelles sont caractérisées par le patermalisme : on ne pent pas dire qu’elles
soient autocratiques, mais elles sent cependant encore loin de la consultation.
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Cette premitre analyse permet d'obtenir une certaine vision de la culture chez Horloge
S.A, au moment de I'enquéte. Pour compléter cetie approche, 1'examen des mémes
données 2 1a lumitre de Ja notion d’apprentissage culturcl de Sainsaulien {1990) peut
s’avérer intéressant, dans la mesure ou ellc permel de visionner les forces en @uvre
dans I'entreprisc. Ainsi, I'on peut reprendre la description de Sainsauliew (1990). selon
lequel ia culiure d’entreprise serailt composée de trois facleurs qui sont le transmis,
T'appris et Pinserit (pour plus de détails sur cette notion, voir le chapitre sur la culture
d’¢nireprise & la page 24).

La culturc transmise chez Horloge S.A. est sans doule, comme le propose Sainsaulicu,
V'organisation scientifique do travail, sons-tendue par le paternalisme. En dehors des
résultats mémes de ’enquéle, les études récentes sur le sujet (Maillat et Michand 1993,
Crevaisier 1993) vont dans ce sens. On peut également remarquer 1'émergence de
formcs participatives, notamment par "intermédiaire de I'introduction des cercles de
qualité.

L'apprentissage culturel joue un grand rble dans I"analyse de cette entreprise. En
effet, clle vient de subir un changement technologique important, donblé d'une
modification profonde dans la structure du personnel. Je fais I'hypothése gu'un
processus de changement culiurel était 3 P'eeuvre entrafnant une renégociation d’un
cornpromis culturel. La croissance rapide de 1’entreprise, tout d’abord, & entrainé des
problémes de communication: la stucture d’encadrement n’a pas suivi lors de
I'augmentation rapide des structures de production. De plus, cet accroissement rapide
entraine la nfcessité de changements techpniques fondamentaux, ainsi que de
modifications dans 1"organisation du travail. Ces changements se fonl au détriment des
personnes les moins adapiables de I'entreprise, qui s’en vont et sont remplacées par de
jennes techniciens frontaliers. Toutes ccs choses mises ensemble (croissance,
changemenl technique, structurc du personnel) dégradent de maniire importante
I’ambiance interne et I'image de Ventreprisc : non-respect des délais, problemes de
qualité. Heurcusernent, le direclew d'exploitation mot en place des mesures destindes
it redresser la sitnation : formation A la communication pour tous, cercles de qualité,..
Ces mesures sont efficaces, dans la mesure o), si elles ne permetient pas d’améliorer 1a
qualité des oulputs, elles ont néanmoins nn effet bénéfique sur 1’ambiance et la
communicaticn dans 1'entreprise, qui sonl jugées comme nettement meilleures que
'année précédente ; moins de stress, plus de motivation, travail plus agréable  faire. .,

Par contre, I'inscrit tient fort pen de place chez Horloge S.A. : peu de communication
écrile (pas de noles de service ni de directives, les informations pratiques sont
communiquées par voies d'affiches), pas de projet d’entreprise... un journal
d’cnireprise existe mais, s'il est lu, il est fort peu cilé (seales trois personnes parmi les
répondants mcntionnent son existence). L’inscrit étant censé &tre tout ce qui donne
sens & 'action et indique des direclions claires & snivre... on peut troaver ici une
explication du {lou qui regne & tous les niveaux sur les objectifs a long terme de
I'entreprise et sur sa stratégie d'action, ainsi que sur I"opérationalisation des objectifs
court lerme.
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Cette bréve analyse de la nature de la culiure d’entreprise chez Hortoge S.A. permet
d'oblenir une image plus compléte du processus culturel en action. Le schéma de la
figure 16 permet de saisit en un coup d'wil les différents groupes en présence dans
I'entreprise, ainsi quc lcurs relations,

T

Jeunes ~a & | Cadres
frontaliers | —3) PRODUIT [q__ | fonctionnels
Suisses
plus Spés

Figure 16 : Les groupes en présence et leurs relations

Pour construire ce schéma, je me suis attachée a décrire les différentes populations en
présence, ainsi que les relatious typiques qu'elles entretiennent. Ainsi, I'entreprise pent
&ire divisée en deux de deux manigres : tout d'abord, on remarque quc les guvriers se
distingvent nettement des cadres, tant par les informations doat ils disposent que par
leur autonomie oy leur réscav de communication. Ces deux growpes entretiennent fort
peu de relations, ce qui explique en partie les lzcunes au niveau de la eirculation des
informations, et donc aussi les problemes d'opérationalisation des objectifs des cadres
afin de les rendre réalisables par les ouvriers. Ensuite, un canflit latent entre les jevnes
frontaliers et les Suisses, plus dpés a pu &tre mis en évidence. Conflit d'autant plus
insolite que la majorité des "Suisses” est composée d'immigrés italiens on espagnals.
Ce qui distingue en fait ces deux populations, c'est plutdt le lieu de résidence que la
nationalité. Cette dichotomie peut avoir £galement une autre origine, sc situant pluldt
dans la stratégie récentc de lentreprise qui, en renouvelant son parc de machines, a
renouvelé également unc partie de son personnel en engageant des jeunes bien formés
(frontaliers) 4 la place de 1ous les anciens ouvriers (résidenis cn Suisse) qui ne
parvenaient pas A s'adapter. Celte politique, menée tambour battant et sans épards pour
ceux qui résistaient au changement {avcune mesure n'a €€ prise pour les aider
s'adapter), a donc provoqué un malaise, concrétisé par un conflit latent entre nouveaux
et anciens. En effet, les jeunes ouvriers qualifiés engagés récernment ont plus de crédit
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aupres du dirccteur d'explojtation que les anciens ouvriers, possédant une grande
expérience mais relativement peu -qualifiés et surtowmt peu souples vis-d-vis des
nouveantés introduites & la fois an mivean technique el dans l'organisation du travail.
On retrouve ici un mécanisme fort bien décrit par Sainsaulien (1992) concernant les
relations entre les acteurs du chanpgement et cenx qui le subissent 11 semble clair, ici,
que les acteurs de changement, que ce soil au niveau des cadres ou des ouvriers, somt
les jeunes bien farmés. Le fait qu'ils soient frontaliers n’a que peu d'incidence, sinom
que cette caracténstique permel de cristalliser Ja position défensive de ceux qui
subissent le changement (ici, surtout les onvriers Agés qui ont éé formés sur le tas et
qui ont une ancienneté importante dans 1'entreprise). Ces derniers, sentant menacée
Ieur identité professiommelle et surtout la reconnaissance qui y était liée, peuvent donc
dénigrer ces jeunes frontaliers qui, bien que micux formés, ne possddent ni
I"expéricnce, ni 'amour du travail bien fait, ni la conscience professionnelle qui
caractérise leurs ainés. .. ’

Cependant, tous ces dysfonctionnemenis dans les relations au scin de U'entreprise sont
compensEs par un centrage des intéréts sur le produit ; travaillant pour I'horlogerie haut
de gamme, tout le persannel de I'entreprise (cadres et ouvriers) est fier de son Iravail,
Et mé€me s'il n'cxiste pas vraiment un attachement & Horloge S.A., I'attachement au
produit suffit pour nentraliser les conflits latents et les problémes de communication,
car il est plus important de faire bien son travail et de fabriquer un produit dont on peut
gtre fier que de se cristalliser sur ce qui ne va pas forcément. Clest aingi que tous ces
problémes, qui pourraient perturber le bon fonctionnemcnt de lentreprise, sont
occultés par la nécessité de faire un travail de qualit€. La reconnaissance mutuclle des
compétences de chacun permet donc de relativiser le conflit. Et si I'on sc critique, cela
se limite aux caraciéristiques comportementales attribuées aux différents groupes. La
compéience technique de chacun est reconmue @ "les frontaliers ne viennent ici que
pour largent, mais il fawt reconnaitre qu'ils travaitient bien” affinme un cadre suisse;
ou alors "les viewx ouvriers ne sont pas trés dynamigues, mais il faut reconnaitre qu'ils
ont une trés honne connaissance du produit” (affimmation recueillie auprés d'un
cuvrier frontalier),

C'est pour cela que le produit est au centre du schéma: il est aussi au centre des
relations de travail, et permet de gommer la plupart des différcnces et des
dysfonctionnements grice 2 une reconnaissance générale de la compétence de chacun.

Un élément important du point de vue de la qualité chez Horloge S.A. est la maniére
dont les cercles de gualité sont réalisés, En effet, ceux-ci entrainent des modifications
des régles de fonctionnement de I'ensemble humain au travail (on reconnaftra, ici
aussi, un theére abordé par Sainsaulicu en 1992). D'une culure axée sur le
paiernalisme et t"orpanisation scientifique du travail, comme an I’a vu plus haut, on
glisse, dans cerains ateliers de Pentreprise, vers une forme de gestion plus
participative. Je pensc ici surtout i ce qui se passe dans I'atelier de tournage et qui a
€t€ expos€ dans la description des résuliats. Non seulement ce jeunc chef d’atelier
frontalier et bien formé a-t-il réussi 4 organiser unc entité quasiment autonome et
auiogérée au sein de 1'entreprise, mais en plus il favorise une certaing émulation,
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notamment auprés d'un antre chef d'atelier, suisse, plus fgé, avec une plus grande
ancienneté et une formation sur le tas. En effet, je pense que si ce chef d'atelier
continue & faire des CQ, malgré son manque évident de motivation, cela est di en
grande partie & l'émulation venant du comportement de "jeune cadre dynamique” de
son collégue responsable d¢ V'atelier de tournage. Non sculement cet ancien ouvrier
tient a prouver que son expérience lui permet de diriger correctement son atelier, mais
il doit également se sentir menacé par ce "“jeune qui monte", et qui pourrait bien v
ravir la gestion de son atelier, puisque les machines sont identiques dans les deux
départements, et gue la seule chase qui distingue les deux ateliers tient & fort peu de
choses en somme: les opérations effectuées par les machines 32 commandes
oumériques. Dans le premier cas, elles «lournent » les pieces, tandis que dans le
second cas elles les « fraisent »,

Le désinvestissement des C() dans les départements d’achevage, montage ¢1 polissage
peut &tre interprété, me semble-t-il, comme un indice du mangue chronique de suivi
des actions dans cetie entreprise. Beaucoup d'idées sont émises afin d'améliorer la
qualité totale de l'entreprise, mais on s'occupe fort pew du suivi des opérations mises en
route. On retrouve ici le probléme d'opérationalisation mentionné plus haut : beaucoup
de bonnes idées partent de l'encadrement vers les aleliers, mais personne ne se soucie
d'en organiser formellement l'application, ¢t encore moins d'en assurer le suivi,

Du point de vue de lintroduction d'une démarcbe qualité, Y'analyse faite ci-dessus
montre bien ol est le probléme: la volonté d’amélioration est bien présente, les
moyens sont mis i disposition de qui veut bien les utiliser, mais il manque une
stratégie claire =t globale qui permeitrait & chacun de s’y retrouver et de savoir
exactement quel est son role dans Famélioration de la qualité. C’est finalement &
chacun de déterminer son propre rble dans l'entreprise, et de s’attribuer des
responsabilités dans la mesure de 1'énergic qu’on a envie d’investir.
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La figure 18 résume 'interprétation des caractéristiques culturelles effectuée plus

Les caractéristigues culturelles de Horloge 8.A. impliquées dans le changement

MISSION = SATISFAIRE LE CLIENT.
Organisation ef environnement CONCURRENCE = MENACE, CLIENTS = CONTRAINTE
L'ENTREPRISE EST DOMINEE PAR SON ENVIRONNEMENT

Tout ce qoi concerne le produil est décidé par le client.
Réalité et vérité, temps, espace |La stratégie et Porganisation du travail sont décidés par
le directeur d'exploitation.

Rézlité sociale : consensus sur le droit de décision de ce
directeur.

L& temps est un probléme, sosrce de stress; Pespace est
restreint, symbole de statut : dichotomie direction-usine
(les cadres ne sont pas mieux lotis que les cuvriers).

Les employés de Pentreprise sont perfecubles, des
Nature de la nature humaine |efforts de formation sont faits  tous les niveaux.

L'aclivité dans les mots est orientée vers Uaclion, tandis
Nature de Paclivilé humaine |qoe dans les faits elle n’est que réaction,

Relations humaines cloisonnées entre départements,
Nature des relatlons humaines |orientées sor le bien-8tre du proupe an sein des
dépariements. Relations organisationnelles patemalisies.

OST sous-tendue par le patemalisme. Emergence de
formes participatives liées aux cercles de qualité,

Transmis

Croissance et changement technologique ont provoqué
des modifications dans la structure du persoanel : de plus
Appris en plis de jeunes bien formés, au détriment des anciens
avant de I'cxpérience, ce qui symboliquement signifie la
valorisation de la formation technique au détriment de
I'expérience de I"horlogerie.

Journal d’entreprise (informel); pas de notes de service
Inscrit ni de directives écrites en dehors des dossiers de
fabrication des pidces. Pas de renseignements sur les
clients ou la stratégie.

Absence de commonication entre ateliers et bureaux,
Groupes en présence entre ouvriers et cadres; tensions entre jeunes frontaliers
bien formés et anciens ouvriers ayanl I'expérience de
T'horlogerie.

Figure 18 : Les caracréristiques culturelles de Horloge 5.A.
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hant : la description de )a situation de Horloge S_A_ selen les postulats fondamentaux
de Schein (1985) et 1'approche proposée par Sainsaulien (1990).

Les informations recoeillies grfice & 'analyse culturelle résumée ci-dessus permetient
de présenter les mécanismes du changement chez Horloge 8.A. en s’inspirant du
madile praposé par Sainsanlieu (1992}

En effet, Sainsanliev (1992) affirme gue I’accumulatden d’innovations produit un
désordre organisationnel, lui-méme source d'incertitudes multiples et d’enjeux
supplémentaires dans les rapports entre acteurs (Cf. p. 32). Dans le cas de Horloge
S.A., linwroduction des machines % commandes numériques, ainsi que les
madifications dans I'organisation du travail lt2es & la croissance rapide de I’entreprise
ont effectivernent éué la cause d’un désordre organisationnel, caractérisé par Je départ
des mécontents, des problémes de communication et donc une dégradation de 'image
de marque ¢n raison de la baisse de qualité et du non-respect des délais. De plus, les
acteurs du changement sont de plus en plus les nouveaux engagés, qui possédent de
meilleures compétences techniques ainsi qu'une capacité d’adaptation plus grande, du
fait de lear plus jeune fge. Ce qui menace les personnes ayant le plus d’ancienneté
dans 1'entreprise. Ainsi, le désordre stratégique provient également du bouleversement
dans les relations internes de I’entreprise, les nouveaux arrivés devenant de plus en
plus clairement les personnes—clés au détriment des anciens : ce sont les premiers gui
regoivent les compliments de 1a direction, tandis que les secands n'ont plus que leors
yeux pour plenrer leur haisse de crédit.

Ces changements technologiques ont également entrainé des ruptures culturelles et
identitaires; on a vu plus haut gu'en raison du changement technologique, les
ndividus ont &é contraints de se reconstruire une identité, en rapport avec un monde
professionnel mouvant et en constante évalution. Dans 1'historique de 1’entreprise,
certaines personnes ont parlé dn passage de la manufacture 4 'industrialisation. Ce
passage a provoqué nn important changement dans la structure du personnel, et dong
des modifications importanes aussi des identités professionnelles en présence. Dol 1z
dichotemie observée entre anciens travailleurs sur la défensive et nouveaux
techniciens offensifs.

On croirait que 1a description de Sainsaulieu a ét€ tirée de 1'étude d'Horloge S.A., tart
la description des madifications des régles de fonctionnement de 1’ensemhle humain
aun fravail comrespond aux observations faites : une tentative d’organisation plus
autonome et participative a effectivement eu lieu dans 'atclier de tournage, qui a s’est
également heurtée i la résistance des experts et des groupes formels en place. En effet,
on peut se paser la question de fa raison pour laquelle ce mode dc fonctionnement,
encens€ par la direction et qui est tellement rentable tant au niveau écomomique
qu'humain, n'a pas été étendue aux autres ateliers. Je fais 1’hypothese que la résistance
passive ou active de certains cadres ainsi que des autres chefs d’ateliers a mis un frein

105



UNE APPROCHE CULTURELLE DE LA NOTION DE QUALITE

considérable & la généralisalion de ce style dc comportement. Celte tésistance a pu
prendre une place importante et freiner I"évolution de I'entreprise grice au mangue de
suivi des actions gui caractérise le style de gestion du changement.

L’acteur de changement, peut étre particllement vu comme un « sous-systéme
d’alliés inter-catégories », ¢n tout cas entre les cadres (jeunes ¢t frontaliers) qui
commuoniquent beaucoup entre eux et n*hésitent pas A travailler en collaboration. Par
confre, méme 51 de nombreuses personnes expriment le souhait de développer les
coniacts entre ateliers, et également entre encadrement et ateliers, le cloisonnement
existant st difficile & surmonter.

Les modalités d’échanges entre les acteurs du changement et ceux qul fe
subissent, par contre, sont clairernent lides & la satisFaction du client et & la fierté du
produit : c’est grice a ces deux caractéristiques irés fortes dans Ientreprise que les
acteurs en présence peuvent faire fi de Jeurs différences et s'appuyer sur la
reconnaissance mutuelle des compétences pour travailler dans le méme sens.

Draprés Sainsanlien (1992), le changement en entreprise exigerait donc un
changement dans )’organisation do travail tendant vers plus de participation et de
démocratie. Dans cette entreprise, je pense qoe ce sont ces dermiers points qui posent le
plus de problémes. En effet, ’impression générale qui se dégage de cette étude de cas
est celle d'une eutreprise qoi fonctionne relativement bien, gui n'a pas de gros
problémes financiers malgré Jes guestions que d’aucuns se posent sur Ja conjoncture,
et qui réussit relativement bien A gérer le changement technologique. Pourtant, la
démarche gualité n’avance pas, elle coince 13 ofi elle devrait apporter les changements
les plus fondamentaux : au niveau du mode de relation ¢t du style de communication.
En effet, Jes cultures tayloriennes et paternalistes, telles que définics par Sainsaulien
dans le chapitre précédent ne parviennent que partiellement 4 céder le pas & dc
nouvelles formes de gestion plus participatives.

Si I’on reprend les principes de leadership £noncés par Rogers (1979) et repris dans la
figure 10 (page 34), on constate que le passage du centrage sur Je contrfle et le
pouvoir vers le développement de Yinfluence et de Vimpact n’est pas complétement
réalis€ (figore 18). Antremem dit, les conditions nécessaires 3 I émergence des formes
participatives ne sont pas encore remplies.

La figure 19 présente le style de leadership & la lumigre de I'approche de Rogers
(1979). Le v est plact en face des caractéristiques rencontrées chez Hotloge 5.A.. Ce
tablean montre que certains &léments du leadership n’existent pas. Or, il ae faut pas
confondre relations hiérarchiquea centrées sur la personne et absence de leadership.
L’émergence de conditions favorables an changement sont liées 2 un style
d’encadrement &t de gestion adéquats, et non & une absence d’encadrement et de
gestion,
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Influence ct impact

- Donner de I’ autonomie aux
personnes &t aux groupes

- Donner aux gens la liberté de
"tenter leur chance”

- Exprimer ses propres idées et
sentiments en constdérant que
c’est un aspect de 1'apport au
groupe

- Faciliter les acquisitions des
autres

- Stimuler I'indépendance de la
pensée e1 ’action

- Accepter les créations
"inacceptables”, originales, qui
se font jour

- Déléguer, donner de pleines
responsabilités

- Donner €t recevoir une
information en retour (feed-
back)

- Encourager I'auto-évaluation et
sy fier

- Trouver des satisfactions dans
le développement et les
réalisations des antres

Pouvoir et conlrile

- Prendre des décisions
- Donner des ordres

- Garder ses propres idées et
sentiments « par-devers soi »

- Diriger le comportement des
subordonnés

- Exercer son autorité sur les
gens et I'organisme

- Dominer quand cela est
nécessaire

- Contraindre quand cela est
nécessaire
- Enseigner, instruire, conseiller

- Evaluer les aatres

- Tirer satisfaction de ses propres
satisfactions

Figure 19, Le style de leadership che: Horloge 5.A.

Chez Horloge S.A., on voit gu'une grande liberté est laissée par le directeur
d’exploitation qui encadre aussi peu qu’il ne contrdle : pas de coercition, mais pas de
valorisation des personnes au travail non plus. Cette liberté a & mise & profit par
certains pour développer des recettes originales, mais elle a surtoul favorisé
I’immobilisme et ’absence d’implication dans la démarche de changement pour une
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majorité. Je fais I'hypothese que c"est ce faible niveau d’appropriation du changement
a tous les niveaux qui est a l'origine de la lenlenr constalée dans 1'introduction de la

démarche d'amélioration de la qualité.

Le changement chez Horloge S.A.

L’accumulation d'innovations

L’inrodoction de machines 4 commandes
numérigues ¢t 'organisation  beaucoup  plos
indnsmrielle do travail jiés 2 la croissance cansent un
désordre  orpanisationnel {départ de mécontents,
problémes de commumication et dégradation de
I'image de marque liée 3 la baisse de qualiié du
produil et non-respect des délais.

Rupture eullurelle et Identitalre

Passage de Iz manofacwre (horlogerie) 2
l'industrialisation {technique): wvalorisation dc la
formation technique au détriment de I'expé&ience de
I"industrie horlogére.

ModIfieatinn
fonciionnement
humain au travail

des
de

régles

de

Vensemble

Organisation plus autonome et participative gréce
aux cercles de qualité, qui se traduit notamment dans
Vorganisation dc Vatelier de toumage. Celleci se
heurte & la résistance passive ou aclive de certains
cadres ou chefs d'ateliers.

Acteur de changement

Ce sont de jeunes techniciens bien furmés {par
excmple le chefl de Iatelier de tournage, I
responsable de la fabrication ou le respansable du
service assurance qualitd) qui ont de la peine 3
s'aflier avec leurs pairs av nivean des ateliers en
raison des cloisennements existants.

Réunion des forces awtour de fa réalisation d'un
produil prestigicux ¢l la satisfaction des clicnts;

¥
Modalltés d*échanges primauté d'une ambiance agréable et de relations
cordiales au scin des groupes de travail.
Style de leadership Liberté et laisser-aller.

Figure 20 : Le changement chez Horloge 5.A.

L& chungement apporté par Vintrodoction d"une démarche &’ amélioration de Ia qualité
chez Horloge S.A. est résumé dans la figare 20. En fait, les modalités dc chanpement
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identifiées dans cette enireprise sont lides & des conditions beaucoup plus larges que la
seule introduction @’ une démarche qualité.

En effet, le changement a commencé bien avani que l'on parde de qualité dans
I'entreprise : dans les dix années précédant 1’enquéte, la croissance rapide tant du
volume de production que du personnel a en plusieurs conséquences :

- Problemes de qualité du produit fini.

- Non-respect des délais de livraison.
Les siructures d’encadrement ne suivent pas la croissance : problémes de
communication au seint de I’entreprise, qui engendre une maovaise ambiance

Au vu de ces constats, le directeur de I’enireprise engage nn directeur d’exploitarion,
qui se charge de redresser la barre :

- Moderisation du parc de machines dans les ateliers de tonmage et de fraisage
(identifié par les répondants comme un passage de la manufacture
I'industrialisation). Ceci provoque des réactions de mécontentement de la part
des personnes qui, peu formées, ont de la peine 3 s’adapter & la nouvelle
technologie.

- Forrmation des cadres i la cotnmunication et i ’encadrement

- Mise sur pied de formes de gestion participatives par objectifs au niveau des
cadres

- Formation des chefs d'ateliers et des cadres aux cercles de qualité

Conséquences :
- Départ des mécontents
- Valorisation des nouveaux arrivés par le directeur d’exploitation, gui reconnait
en eux les supports du changement qu'il est en train d'apporter
- Organisation de cercles de qualité entre cadres, et an sein des ateliers de
toumage et de fraisage. Les autres chefs d'ateliers ne vaient pas encore 1’intérét
de cet outil.

Les mesures prises ont ex pour effet d’améliorer le climat de travail ainsi gue
I’organisation interme de certains ateliers (towrnage et fraisape). 11 semblerait que ces
améliorations aient enx des conséquences au niveau des délais et de la qualité du
produit, mais 'entreprise souffre au moment de 'enquéte de la mauvaise image de
marque gu’elle a présentée durant les dernires années.

Le directewr d’exploitation décide donc, pour améliorer cetle image de marque, de
développer I’assurance qualité afin d’oblenir une certification awx normes 1SO 9000,
Un ingénieur spécialisé dans PMintroduction de ce type de démarche est enpapé
quelques six mois avant mon enquéte. Il est done précipité d’évaluer 1’avancement de
la démarche qualité en si peu de temps. Pourtani, celte personme a commencé a
restructurer Ientreprise de maniére 4 assurer que les informations nécessaires sotent
mises er place. Ainst, 'introduction @’un logiciel de GPAO permetra d’assurer Iz
tragabilité des pigces nécessaires pour évaluer 1a qualité de 1a fabrication. Par ailleurs,
il s”est attelé A la tiche de décrire chacun des services de 1'entreprise {travail effectué,
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communications avec les autres services, informations nécessaires pour faire le travail
en assurant la prévention des erreurs...).

Du point de vue humain, 1’ évolution du changement telle que décrite plus haut a ¢u de
nombreuses conséquences :

- Départ des personnes qui pouvaient manifester une résistance au changemen

- Valorisation des personnes porteuses du changement (les jeunes bien formés)

- Sentiment de travailler pour une entreprise en pleine expansion, qui a réussi sa

modemisation et qui reconnait la valeur du travail de chacun

Le manque de formalisation dans I'organisation interne de Pentreprise permet le
meillevr comme le pirc: développement de 1'autonomie et prise de responsabilités
dans I'atelier de {raisage, laisser aller dans les autres atelicrs, problémes
d’opérationalisation des objectifs des cadres av niveau des ouvriers, informations
disponibles mais non dilfusées.

Ainsi, le mode de direction de 1'entreprise est loin d'&tre autocratique, Le directeur
d’exploitation fovrmille d'idées, qu’il lance dans I'entreprise et qui sont plus ou moins
reprises par les cadres et les collaborateurs en fonction du sens qu’ils leur donnent. Par
exemple, les cercles de qualité, 1’élaboration d'un tableau de bord, cte. Cette
entreprise, qui §’est modernisée techniquement, n'a pas encore su modemiser son style
d’encadrement en 'adaptant & sa nouvelle taille ; les relations sont trés personnelles, et
pas encore fonctionnelles. De méme, elles ne sont pas formalisées, ¢l il n'y a pas de
véritable eirevlation de I'information.

Les avantages de ce climat de travail trés libertaire sont loin d’8tre négligeables : la
confiance régne entre les personnes, 1'ambiance de travail est agréable, celui qui veut
prendre des responsabilitlés et augmenter son autonomie dispose de 1'espace
nécessaire, surtout 'l s'agit, comme dans 'atelier de tournage, d’améliorer la qualité
du produit comme des processus de travail. Par contre, ce climat trés libre a également
des inconvénients, qui résident essentiellement dans le manque de struchires
formalisées : pas duout de surveillance, peu de contrfle du travail effectué et surtout
pas de svivi des opérations lancées (cercles de qualité, management par objectifs,...).
Ce manque de structore formalisée n'est pas compensé parle stimulation de
I'indépendance de la pensée et de Paction ni par la délégation de pleines
responsabilités (Rogers, 1979). Par conséquent, st chacon est libre d'innover, chacun
est aussi libre de ne pas suivre les directives, ¢t donc de ne pas faire de cercles de
qualité, par exemple.

Pour revenir an point de départ de ce travail, mon intérdt se situe tout particulitrement
au niveau des personnes actives dans 1’entreprise et de leur place dans le processus de
changement organisationnel. Chez Horloge S.A. lc changement est porté par le
personnel, car il ¢st peu soutenu par la direction et 1'encadrement. C’est ce qui donne
unc si grande disparité av sein de I'entreprise, certains départements Faisant ceuvre de
pionniers en mettant en place des méthodes de gestion participatives, tandis que
d’'autres s contentent de faire comme ils ont toujours fait, sans méme se sentir
menacés puisque finalement rien ni personne nc vient leur imposer une manidre de
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faire. En résumé ; le changement est insufflé par la direction, repris par fes cadres
fonctionnels qui y adhtrent, développé dans les départements dont le chef y trouve un
intérét et complétement ignoré dans les antres. Des disparités importantes peuvent
alors se développer au niveaw de¢ 1'organisation du l.ravaﬂ et de I"adhésion 2 la
démarche qualité par exanp]e mais elles sont limitées par ¢ Fatt que chacun travaille
pour 'entreprise dans une ambiance conviviale et est fier de son travail et du produit
qu'il fabrique.
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22 Métal S.A,

5.2.1 Description de Pentreprise

Métal S.A. preduit des pigces métalliques matricées 4 1'aide de presses. Elle travaille
pour divers clients, mais la structure de sa clienitle est gardée ™ top secret ” par le
dirccteur : méme les ouvriers ignorent pour quel client ils font quelle piéce : le nom du
clicnt est effacé des dossiers de fabrication en circulation... Le directeur expligee cela
par la menace que constitue une entreprise concurrente située a quelques kilomeétres
* Certains de nos ouvriers ont de la famille qui travaille pour ln concurrence. Moins
ils en savent, moins ils peuvent en dire. "',

Trois enquétes successives ont été réalisées dans cctte cntreprise, afin de suivre
T'évolution liée A lintroduction dune démarche qualité.

Lors de 12 premigre enquéte, 1'entreprise comptait 140 personnes : le directeur général,
trois cadres sopérieurs (vente, burean technique et direction technigre), trois
contremaitres, une vingtzine d’employés et de dessinateurs et une centaine d"ouvriers
(45 dans latelier de frappe. 25 & I'usinage, 20 & la mécanique, et une dizaine pour
I'entretien). L'organigramme représenté dans la figure 20 est reconstitué A partir des
données recueillies lors de la premigre enquéte.

Conseil d'administration

Directeur général

Chef /directeur technique

Chef des ventes .
Bureau technique
/ |

Conlremaitre frappe / Contremaiire mécani

| Contremaitre usimlge Contremaitre entretien
Employés Dessinateurs  (uvriers |

Ouvriers

Quvriers Quvriers

Figure 21 : Organigramme (Mdral $.A,)
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Lots de la prise de contact, mon interloculenr était le chef technique, que j'avais
rencontré alors qu’il €tait résponsable qualité dans une autre cntreprise. Clest loi qui a
proposé une €tude longitudinale chez Métal S.A., of i1 venait d'étre engagé comme
responsable technique * bientdt directeur technique, aprés les trois mois d’essais ” me
disait-il, pour mettre en place entre autres vo systéme permcttant la certification anx
normes ISQ 9002, C'est ensemble que nous sommes allés proposer cette étude an
directeur général, qui &est montré trés intéress€. Décision a done £t€ prise d'effectuer
trais enquétes sur une année afin de suivre les modifications liées 4 la démarche de
normalisation.

La majorité du personnel de 1'entreprise est composée d'ouvriers, les plus anciens
n'ont effectué que la scolarité obligatoire. Les plus jeunes occupent des postes
techniques (entretien, mécanique) ct sont titulaires d'un CFC ou d'vn CAP. Environ un
tiers des collaborateurs de Métal S.A. sont des fromaliers. D'aprés les observations
effectuées, il semblerait que la pyramide des 8ges soit particuliére : beaucoup de
personnes ont plus de 50 ans ou moins de 35 ans. La catégoric d'ige 35-50 ans est
sous-représentée, de méme que les femmes, qui ne eomposent qu’environ 15% du

personnel.

L'orgenisation du travail est trés rigide: pas d’horaire flexible, méme dans les
bureaux. Pourtant, tout le monde dait enregistrer I'heure de 'armivée ainsi que celle du
départ au moyen d'une horioge pointzuse. Le contrdle du rendement cst trds
rigoureux : méme si e personnel est mensualisé depeis quelgues années, le travail est
évalué aux pieces. “ Sinon ils ne feraient plus rien, ils se croiseraieni les bras™
affirme le directeur pénéral av grand dam du chef de production. Au nivean de
I"organisation des ateliers, il ¢st important de mentionner que les econtrbleurs sont sous
la responsabilité du contremafire de 1'atelier de frappe, qui est donc a la fois juge et
partie.

En ce qui concerne le recrufement, il se fzit en général au bouche i oreille: des
personnes viennent régulidrement se présenter 4 la porte de 1'using pour demander du
travail. Les salaires, d'aprés le direcieur, sont dans [a moyenne snisse. Une ounvriére
travaillant & 100% gagnai environ 2300.- Francs net & I'épogue.

5.2.2 Compte-rendu de la premiére engquéte

Les données commentées ci-aprés sont basées sur 'analyse das 22 entretiens effectués
pendant une semaine dans l'entreprise Métal S5.A. Je n'ai pas eu accés au flichier du
persormel. L'échantillon a é1€ compaosé par le directeur général sur la base des criteres
de représentativité que je lui ai fourni {départements, ancienneté, sexe, 4ge, formation).
Avant de commenecr I'enquéte, j'ai pu expliquer aux cadres, lors d'une réunion, quel
était le sens de ma démarche ct répondre & leurs questions.
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Description de " échaniillon

L'entreptise employait an moment de Fenquite 140 personnes, Parmi celles-ci, 22 ont
€t€ interrogé€es, réparties de la fagon suivante :

- 3 ouvriers do service d'eniretien;

- 3 ouvrers de l'atclier d'usinage;

- 3 ouvriers de latelier de frappe;

- 3 ouvners de l'atelier de mécanique;
- 1 contrélewr;

- 1 dessinateur du burcau technique;
- 3 contremaitres;

- Jcadres:

- 2 employés d'administration,

La formation de ces différentes personnes :
- 2 maturités + école supérieure;
- 1 matunté;
- 1 maitrise fédérale;
- 2 CFC commerce;
- 3 CAP (mécanique, dessinateur);
- 8 CFC (mécanique, dessinateur, serrurier, installateur sanitaire);
- | condocteur de mzchines;
- 4 sans formatign.

Le canevas d'entretien est le méme que celui ulilisé pour Horloge 8. A.. Cependant, leg
thémes issus de Fanalyse sont un peu différents, c'est pourquoi les cat€gories ntilisées
ci-aprés ne sonl pas identiques & celles de 1a précédente enquéte. Pour roppel, les
thtmes abordés ont trait & la enlturc dentreprise, la communication interne,
l'organisation du travail et la démarche qualité.

L'analyse qui suit n'a pas pour but d'établir des distinctions entre les personnes, Clest
pourquei elle traitera 'entreprise en tant qu'entité et ne donnera qu'une image globale
des réponses fournies. Les comptes-rendus d'entreticn ont été comparés entre eux &
"aide d'une analyse thématique. Ce sont les résultats de cette analyse qui sont exposés
ci-dessous. Les résultats bruts nc sont utilisés qu'a titre d'exemple, pour illusirer
l'analyse. Plus précisément, les différences significatives dans la structure des réponses
sont mentionnées. Par exemple si les cadres répondent différemment des oovricrs, ou
ia production de Y'administration, etc. Dans les cas ol aucun groupe ne se distingue,
les résultats sonl exposés sans aotre mention.

Les difficultés rencontrées dans le travail

Ces difficoltés relévent de natores différentes. Les premitres ont trait anx relations
interpersannelles, & "I"ambiance™. Celle-ci dépend des relations avec le supéricur, des
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contacts avec les collégues de travail. Elle correspond, de manitre plus indirecte, & un
climat général qui régne dans l'entreprise et gue les personnes interrogées ne sont pas
parvennes i définir.

Les secondes difficultés sont plus directement liées an travail & faire, & des problemes
techniques. Il s'agit ici des imprévus qui font que le temps alloué pour faire le travail
est souvent trop court. Ces imprévus, c'est un outil qui n'est pas bien fait, c'est la
déformation des pigces en cours de frappe, an encore la pitce qui artive eno maavais
£tat, avec des défauts, et qu'il faut corriger ot renvoyer avant de pouvoir faire le travail
prévu,

Les demni¢res difficultés concernent I'environnement de travail, matériel et immatériel.
Par exemple, la propreté de I'atelier laisse & désirer, les informations ne remontent pas
forcément (difficulté 3 dénombrer les pigces défectucuses ou les problémes avant que
la série ne soit terminée...). La communication entre les ateliers et les bureaux pose
&galement des problemes, dans le sens oi les délais, les prix et la qualité négociés avec
le client ne sont pas forcément respectés lors de la fabrication. Lz formation du
personnel laisse 3 désirer, et les contremafires n'ont pas forcément le temps nécessaire
& disposition pour combler les lacunes et former les ouvriers.

Quatre personnes ont affirmé ne pas rencontrer de difficuités au niveano de leur travail.

Les problémes rencontrés an travail sont donc de trois natures différentes : relations,
technique, environnement, Mais en fait, beancanp de ces difficultés sont liées au
manque de communication entre les différents départements et ateliers : les outils ne
sont pas toujours bien ajustés aux presses sur lesquelles ils sont montés, quand les
picces sont déformées, on ne sait pas forcément quels problémes cela pose aux
personnes qui découpent ou qui usinent... De méme, les relations entre l'exploitation et
'administration sont lacunaires, surtout dans le sens oii les personnes qui s'occupent de
la vente, de la facturation, €tc. ne sont pas suffisamment au courant des probleémes
rencontrés avec les séries, ni ne savent & quoi ressemblent certaines pigces.

Les buts de l'enireprise
Les buts de I'entreprise, tels qu'ils sont perqus par les personnes interrogées, peuvent
également &re regroupés en catégories.

Tout d'abord, Ventreprise doit présenter une bonne image d'elle-méme vis-3-vis de
I'extéricur €1 surtout des clients : “faire de la qualité”, "vendre des piéces le meilleur
marché possible dans la meilleure qualité" afin d'avoir un "renom solide”.

Ensuite vient la croissance économique, ou au moins I'équilibre : présenter des

comptes €quilibrés au conseil d'administration, grandir, augmenter le nombre des
clients, avoir une "marge de bénéfice maximale™.
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L'évolution, la modernisation est également un but, an moyen de I'assurance qualité,
d'une réorganisation, de remaniements techniques, de changements dans les produits
{"faire des piéces plus spécifiques dans des moyennes et des grandes séries").

La satisfaction du cliem n'a éé citée que par 4 persomnes : avoir moins de
réclamations, respecter les délais.

Drantres buts moins directement lifs 2 [a pérennité de 'entreprise ont également &té
cités, par exemple “maintenir une fabrication dans la région”, ou assurer la
transmission d'un savoir-faire qui nc s'apprend pas dans les livees; ou maintenir des
postes de travail,

Enfin, ceite question a donné lieu a divers commentaires : "c'est difficile & dire, il va
trop de laisser aller”, “la direction n'est pas claire, elle ne dit rien”, “on doit faire de
la qualité et de la production en méme temps, ce qui n'est pas possible",

11 est intéressant de remarquer que, pour les répondants, le renom de l'entreprise n'est
pas forcément Li€ & la satisfaction du client, et que la qualité semble éire autre chose
que ce gue veut be client.

Les événements marquants de l'histoire de l'entreprise

L'histoire de l'entreprise est en général assez mal connue par les personncs interrogées,
En offet, & part des événements ponctuels et situés en dehors de tout contexte, il
semble que les situations mentionnées fassent référence & un pass€ relativernent
proche. De plos, bon nombre des faits mentionnés sont des évolutions & long terme
plus que des événcments bien préeis et délimités dans le temps :

- nombreux changements dans la direction;

- mise en place du Centre Automatique de Frappe (CAF);
- évolntion des méthades de travail et de 1a technologie;

- pitces plus technigues, plus difficiles & réaliser;

- oncnire dans une période de réinvestissements;

- licenciements récents;

- départ du fondateur de l'entreprise;
- accidents de travail, vol,

- centenaire de I'entreprise.

En plus de cela, des commentaires "négatifs” ; “il ne s'est rien passé en dix ans, c'est
pourguoci ¢a va mal aller” ou bicn "moins on en saif, moins on est embés”.

Seul le chef des ventes est parvenu & faire un bref historique de l'entreprise en 5
€tapes ¢
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a jusqu'en 1962, ie fondatear a amené V'enwreprise & un hant niveau technique;

b de 1962 & 1975, un frein est mis au nivean des investissements et du
développement technologique;

¢ entre 1975 et 1985, la direction et le conseil d'administration pensent que le
matrigage n'a plus d'avenir, on renonce i invesiir;

d en 1985, on tente de redresser la bamre au nivean des investissements, ch se
centrant sur la fabrication des outils;

e en 1988-1989, achat du CAF.

Les changements fréquents dans la direction méritent d'étre exposés plas en détails. Ils
concernent principalement le poste de directeur technigue ; en cing ans, il a été
renouvelé guatrc fois. Ces quatre personnes différentes ont bien entendu lenté de
prendre en main la siwation en proposant des changements dans )'organisation du
travail et des atclicrs. Par conséquent, toutes les propositions faites depuis ce poste, y
compris celles paur améliorer la qualité, recoivent le méme accueil : "I suffir de
baisser Ia téte, et ¢a passera au-dessus, comme d'habitude”.

D’autres événements marquants ont €€ cités au cours des entretiens, mais pas
forcément en relation avec cette question ; arivée de travailleurs frontaliers dans les
ateliers il ¥ a une guinzaine d'années, licenciements (difficile de connaitre lc nombre
exact) I’ année précédant enguéte.

Les relations entre scrvices el dépariements

Les ouvriers, gu'ils travaillent & l'atelicr de mécanigue, de frappe, ou d'usinage, ont peu
de vénitables échanges avee d'autres ateliers ou les burcaux. En effet, les contacts qu'ils
ont se limitem & apporter un ontil & réparer ou & nettoyer, ¢t a déplacer les pidgces d'un
atelier a l'autre. 1] ne s'agira donc pas de parler de problemes rencontrés an travail, ni
d'examiner le moyen d'y remédier.

Les contremaitres, par contre, ont beascoup de relations avec d'autres départements,
par exemple le bureau technique en ce qui concerne les plans et les problémes
technigues, l'atelier de mécanique pour 1a conception ¢t la misc au point des outils, le
respansable de la planification grice aux réunions hebdomadaires. ..

Les personnes qui travaillent & U'entretien ot an contrble, par contre, onl des contacts
avec toute 'entreprise de par la nature de leur tavail.
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Le service de la vente et des achats a trés pen de contacts avee les ateliers; lout se
passc au niveau du bitiment réservé aux bureaux : assurance qualilé, planning, bureau
techniquce, responsable d'exploitation.

Les relations harizontales, entre départcinents, sont bonnes au niveau des cadres, done
des personnes qui travaillent dans le bitiment des bureaux. Par contre, la
communication "bottom-up” semble relativement restreinte, done les informations qui
remonicat & la téte do département sont peut-gtre Jacumaires, Ce sont pourtant elles qui
serviront de base anx décisions priscs, par exemple an nivean de la calculation ou de la
planification,

Les objectifs et 'évaluation

En général, T'entreprise me semble pas attribuer systématiquement des objectifs 3
chagque cadre, encore moins aux ouvriers et contremaitres. En effet, il apparait que les
objcctifs, s'ils existent, sont soit fixés par la personne elle-m&me en fonction de ce
qu'elle pense &tre I'objectif de l'entreprise, soit élaborés d'entente entre Ja personne et la
direction, mais sans limite de temps ni mesure objective. La seule exception & ces
constatations est le chef des ventes, qui scmble avoir un cahier des charges et des
objcctifs clairs et meserables.

Ainsi, dans les ateliers par exemple, les objectifs que les contremalires s'attribuent

vont du respect de la fewille de roule an rendement, en passant par "j'essaie de
travailler pour le bien de l'entreprise”.

Les personnes interrogées se sentent pen contrflées, mais aimersicnt néanmoins {on
par conséquent) en savoir plus sur Ja fagon dont etles sont évaluées, Les contremaitres,
entre antres, expriment le désir d'en savoir plus.

Le constat global de ce chapitre est le flon qui régne dans les atcliers a propos des
objectifs fix&s & chacun : c'est 12 que les persoanes interrogées ont les idées les moins
précises. Par ailleurs, ceux qui ont cité des buts & aiteindre semblent relativement
démunis par rapport & "commeni faire™. En effet, ce sont souvent des objectifs qui
impliguent la paricipation d'autres départements de l'cntreprise. Par exemple, des
exigences de clients en termes de délais et de régularité dans la livraison impliquent
toulcs les personnes gui onl wa travail & cffectuer sur la pidce, et pas seulement le
responsable du planning ou les contremaitres.

Les prévisions quant 3 P'évolution du travail

Dans les aicliers, I'évolution semble liée aux changements technologiques; le
personnel sera plus spécialisé, il fandra le former davantage aux nouvelles
technologies pour gu'il s'adapte aux rouwvelles machines. Les contretnaitres devront
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passer plus de temps pour la planification et la gestion de 'atelier, et moins de temps
sur les machines ¢ "il faudra plus réfléchir, on qura un pen moins de travail pratigue”.

Dans les burcaux, les personnes interrogées prévoient une place de plus en plus
importante pour l'informatique, un accroissement du travail sur ordinateur ainsi gue de
plus en plus de "papiers & remplir”.

Des remarques sur "comment ¢a devrait £tre” ont également €t€ formulées :

- il fandrait que chacun y mette du sien;

- il fandrait organiser latelier;

- il fandrait changer les chefs d'atelier, sinon ga va aller trés mal;

- il faudrait que le directeur soit plus présent;

- il faudrait un horaire plus libre;

- il faudra trouver de nouveaux clients;

- il faudra changer la structure des services/départements;

- il faudra faire prendre conscience de leurs responsabilités aux gens.

11 est essentiel de noter la distinction volontaire entre “4] faudrait” (souhaitable) et i
faudra™ (indispensable). Pour beaucoup, c'est la survie de I'entreprise, et donc de leur
travail, qui est en jen.

Les réunions de travail

Drapres les cadres interrogés, il ¥ a nne réunion de conception chague semaine,
regroupant les contremaftres de latelier de frappe ¢t de mécanique, le burcau
technique, les responsables d'exploitation et de la gualité. En outre, il y a également
des réunions concernant les délais.

Trts pen de réunions sont organisées & l'intérieur des ateliers avec les onvriers (aux
dires de ces demniers). Ils ne sont pas informés réguligrement de ce que la direction a
pu dire anx contremaitres lors des séances d'informations qui ont apparemment licux
trois fois par année. Ces réunions regroupent les cadres et les contremaftres, afin de
leur faire un compte-rendu de "I'état de l'entreprise”.

Les informations qui manquent

Au niveau du travail proprement dit, environ la moitié des personnes interrogées
affirment disposer des informations nécessaires, ou du moins "s'% me manque une
information, fe sais ok la trouver”. Pour I'autre moitié {essenticllement dans les
ateliers}, la situation est moins claire :

- linformation existe, mais il faot aller la chercher la oil elle se trouve;
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- on zimerait on savoir plus sur la "santé€” de l'entreprise, sur les risques dc
chomage et de licenciement;

- on na pas assez d'informations sur le client, ses exigences, sa satisfaction;

- onnc nous dit ricn, on ne nous fait pas confiance, on ne sait pas & quoi servenl
les pigces gu'on fabrique ni b cllcs vont;

- les informations sur la caisse maladie el la caisse de pension sont lacunaires.

La prise de décision

Au nivean de la direction, il semblerait que toute personne concernée par une décision
& prendre soit préalablement consultée. Les personnes interrogées qui travaillent dans
Fentourage du directeur sont unanimes.

Par contre, il en va toul aurement dans les ateliers, Certains contremaitres, selon leurs
propres dires, consultent rarerment les ouvriers : "ce ne sont que des manguvres”,
D'autres, par conire, discutent volontiers des problémes et les ouvriers sont tobjours
avertis des décisions prises.

La confiance

Parmni les 22 personnes inmlerrogées sur cc théme, 11 pensent que la direction fait
confiance au persennel. Par contre, 6 des ouvriers questionnés ont répondu qu'ils oc
pouvaient pas se prononcer, ayant trop peu de contacts avec le directeur.

Les résultats sont &galement mitigés en ce qui concerne la confiance que le personnel a
daps lentreprise et dans la direction. Les 1} m@mes que ci-dessus lui font nne
confiance inconditionnelle, wandis que les avwres lui reprochent de mauvais
investissements, s'inguittent de la conjonclure ou bien affirment "gu'on ne peut pas
aveir confiance dans des gens qu'on ne voit pas", ct “gqu'on ne peut pas avoir
confiance dans des gens qui ne nous font pas confiance".

L'ambiance

Elle parait relativement médiccre, voire mauvaise. Sur les 21 personnes qui se somt
exprimées i ce sujet, seules 3 pensent que ga peut aller, et encore uniquement dans
I'atelicr. Quant aux autres, leur opinion oscille entre une manvaise ambiance (8) et pas
d’ambiance du rout (6). Pour les quatre derniers, la situation est en voie d'amélioration.
Le sentiment qui prédomine est celui d'un climat assez tendu au sein dc l'entreprise,
I'ambiance étant pergue comme la naturc des relations entre les persomnes : dans
I'atelier de frappe par exemple, on se défic les uns des autres, le contremaiire est
courtisé par certains et méprisé par d’antres (il n’est pas du métier, c’est un
dessinateur) ce gui favorise le chacun pour sai,
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Les autres raisons citées ont trait, bien évidemment, aux récents licenciements. Mais
ceux-ci ne sont de 1oin pas la seule cause évoquée. Ainsi, I"arrivée des frangaisilya 15
ans a perturbé 3 des répondants, cal "il ¥ en @ gui e travaillent que pour l'argent’,
D'autres factenrs, comme le comportement du chef ou I'implication générale du
personnel sant égalernent apparus.

A un auire niveau, des tentatives d'analyse du pourquoi ont été faites, par exemple
'absence du travail en équipe, le manque de cotlaboration et les clivages existants; on
encore les tensions provequées par les idées nouvelles que le bureau technique veut
introduire. Les récents changements dans les cadres ct la dircetion ont également
généré pas mal d'incentitude.

I est intéressant de remarguer que pour ce théme, la référence est le groupe, l'atelier.
On ne sait pas comment ga s¢ passe ailleurs, puisqu'on n'a pas de relations avec les
autres groupes.

Les personnes qui travaillent dans les bureaux se posent presque en observatcars de la
vie des ateliers. C'est comme si l'entrepnise, ¢'était la fabrication du produit, En effe,
les réponses obienues des personnes travaillant des les bureaux c¢oncernent
I'ambignce... dans les ateliers ! Rien ne se passe au pivean administratif, tout va bien, il
n'y a pas de probléme, C'est un autre monde, plus petit, qui vit au rythme des presses et
des ouvriers.

L.a formation dans l'entreprise

Les ouvriers qut travaillent dans les ateliers n'ont pas swivi de cours, excepté quelgues
mises au courant par leur chef. Quelques personnes se sont tenues au courant de
I'évolution technologique en sinitiant an maniement des machines 4 commande
numérique, de I'informatique, etc.

Par contre, il existe dans Yentreprise un certain nombre d'individus qui ne croieat pas &
T'utilité de 1a formation : "les cours qui ne concernent pas directement mon travail ne
m'intéressent pas, el la formation wechnigue générale n'est par nécessaire™; ou hien:
"ce n'est pas nécessaire, on esi asses intelligents paur comprendre ce qu'on doit faire”.

Les contremaitres qoi ont des personnes pen gualifiées sous leurs ordres pensent gu'on
ne peut avoir qu'une confiance limitée dans les auvriers : "ifs demandent une grande
surveillance dans le iwravail, mais en peuwt faire conflance awx individus. C'est
seulement une question de connaissance, il faut rester vigilant avec les manceuvres”.
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Par contre, si le niveau de qualification aupmente, il semble qu'un contrSle strict soit
moins nécessaire. De méme, les relations entre niveaux hiérarchiques dans les bureaux
sont plutdt basées sur une confiance muiuelle,

Si on se place maintenant du coté des ouvricrs, les relations sont trés variables d'un
chef & 'autre. Le chef est respecté dams certains ateliers et trés mal considéré dans
d'autres, mais il est toujours craint. Cest la personne de référence, celle qui fail 1a pluie
el le beau temps dans I'atelier. 11 est en grande partie responsable de l'amhbiance qui
régne au scin du groupe de scs subordonnés,

La qualité

L'entreprise en étant an tout début d'une démarche de certification aux normes 1SO
9000 lors de 1a premiére enquéte, le premier thime investigué a trait A la manidre dotn
on parle de 12 qualité, C'est ainsi que sur les 22 personnes interragées, 7 n'oat encore
jamais entendu parler de qualité 1 Parmi celles pour qui la qualité signifie quelque
chose, il semble que ce terme soit actuellement associé au contréle et & la maniére dont
il est effectué : celui-ci serait mal fait, par des gens mal formds &t qui ne disposent ni
du matériel ni de l'infrastructure adéquats. Un certain nombre de répoudants pensent
£galement que, pour faire un travail de qualité, i faul “de 1a motivation™; alors que
pour l'instant “chacun fait son boulot sans essayer d'améliorer la qualité du travail”.
Ainsi donc, quand on parle de quelilé, ce n'est pas franchement positif. La majorité des
répondams s'accordent de plus pour dire qu'il y a des problémes au niveau de la qualité
du produit qui sort de l'usine. Ces problémes, d'aprés eux, sont liés 4 la fagon dont le
contrle est effectué en cours de production et subsidizirement 3 Iimplication au
travail de certains ouvriers.

1l est important de refever que la qualité vue par les persomnes interrogées ue dépend
pas du personnel mais du contr8lc ou des machines. La notion d'autocontréle et de
prévention des erreurs ne fail pas encore partie du discours entendu dans Fentreprise.

Les suggestions failes pour améliorer la qualité dans Yentreprisc sont également
révélatrices. C'est ainsi qu'd 1a question "quc Faut-il faire pour améliorer ta qualité 77,
ta réponse la plus représentative esi

Tout !

Réponse synthétique s'il en est, mais qui représente bien les opinicns cxprimées. Trois
catégoties se dépagent, sur lesquelles des actions ne peuvent étre quc bénéfiques : le
personnel, Ja tcchnique et 'organisation.

Au niveau du personnel, il faut :
- motiver les pens, améliorer la conscience professionnelle pour tous;
- former le personnel;
- augmenter le salaire des ouvriers;
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- changer les chefs;

- accroitre la discipline et 1a fermeté;

- faire confiance aux gens;

- améliorer V'esprit d'équipe;

- plns de délépation de la part des contremafires;

- rendre les gens autonomes, qu'ils ne compient plus sur les antres pour résaudre
les problemes,

En ce qui concerne la technique, il serait bon :

- d'améliorer Ic contrdlc {appareils, locanx...),

- de mieux faire les cssais et prototypes;

- d'améhiorer I¢ parc dc machines;

- davnir plus de proprelé dans les ateliers;

- de mienx maitriser les matigres premiéres;

- d'améliorer I'étude et la conception des pitces;
d'éviter les erreurs de manipulation lors de la manutention des pidces;
dinstaller des processus pour pmantir la qualité pendant la fabrication.

Les propositions faites an niveau de l'organisation du travail et de I'entreprise :
- &tre plos structuné, bien définir les responsabilités;
- plus de polyvalence;
- revoir fondamentalement 'organisation physique des départements;
- revaloriser les postes de travail;
- améliorer la collaboration entre les départements;
- mettre en place unc "personne expert” qui puisse décider & partir de quel “"degré
de perfection” de la piéce on peut lancer la fabrication.

La qualité telle que définie par les répondants se regroupe en deux thimes: les
exipences du client c1 les caractéristiques de 1a pidce. Parfois les exigences dn client
Etaient traduites en caractéristiques de la piece. La qualité, c'est donc répondre anx
exigences du client, mais .

- & condition qu'clles soient sensées;

- conformément A nos possibilités de fabrication;

- pour autant que Finformation de départ soit bonne;

- enrapporiant un bénéfice 4 'entreprise.

La pitce fabriquée doit &ire bien faite, le plus proche possible du dessin, sans défaut;
cllc doit respecter les cotes, &g précise, s'intégrer dans des machings sans provoquer
de panncs et e liviée dans les délais. La qualité, c’'est galecment suivre la piéce ct
maitriser les moyens cn place afin d’assurer la tragabilité du produit dans les différents
départements.

Quant 2 ]a démarche qualité proprement dite, personpe a'a pu dire en guoi ¢a consiste

exactemnent, méme si unc quinzaioe de personnes a entendu patier de la mise en place
d'une certification.
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On parle donc trés peu de qualité dans l'entreprise, si ce n'est pour caractériser un
certain nombre de problémes : "la qualité est manvaise dans l'entreprise”, m'a-t-on dit,
mais rien n'est encore en place pour y remédier, et on ne sait pes ce que la démarche de
certification aux normes 180 9000 implique exactement. De plus, lc terme de qualité a
des connotations négatives, car il est associé au contrble a posteriori, qui donne lieu a
pas mal de récriminatians.

Synthése et analyse de la premidre enquéte

Une analyse de 12 situation de Métal S.A. an moment de cette premidre enquéte permelt
de dégager un apergu de la situaticn en termes de qualité, de communication et de
culture d'entreprise,

La qualité est une notion intuitive qui conceme uniguement le produit, et plus
spécifiguement son contrfle. L'entreprise est d'aillzurs confrontée a de nombreux
problémes, spécialement dans Tatelier de frappe @ certaines séries do pitces doivent
étre complétement refaites! Les raisons évoquées par les répondants peuvent Etre
divisées en deux catépories. Pour les ouvriers de Tatelier de frappe, ce sont les
conirdleurs et leur contremaiire qui sont en cause, tandis quez pour le reste des
répondants il s'agit du probleme de l'atelier de frappe. Un bémol cependant : certains
reconnaissent gque la qualité dépend de la motivation, et cette derniere est fortement
contaminée par I'ambiance qui régne dans V'entreprise.

C'est ainsi que bon nombre des propositions faites pour amélicrer l2 qualité concernent
Tambiance et les conditions de travail. La gravité de lz sitnation est illostrée par les
autres propositions d'amélioration, qui concernent la totalité du processus de
fabrication, depuis l'orgamisation du travait jusqu'ai parc de machines, en passant par
la formation et I'amélioration de chacune des éuapes de la production depiis la
conception jusqu'an contrile.

Contrairement 4 la situation de Horloge 3.A., Ye client n'est pas rot chez Métal S.A.. 1
est au contraire un empécheur de fabriquer en rond, qui retoume des pigces en les
déclarant non conformes ou qui exige des produits difficiles & fabriquer. On mct le
doigt ici sur un probléme qui semble récurrent dans cette entreprise : 'information et Ja
communication. En effet, les personnes qui traitent avec le client sont des
"cammerciavXx” qui connaissent relativerment mal le produit guils vendent. 1 leur
amrive de promettre des piéces trop difficiles i fabriquer compte tenu des compétences
technignes de Yenireprise, ou de conclure des cantrats & des prix irop bas. Par ailleurs,
les normes de tolérance pour évaluer la qualité du produit fini ne sont pas claires.

La communication pose done de gros problemes dans 'entreprise. Cela est d), 3 mon
avis, & deux causes bien différentes qui sont le style de leadership du directeur général,
et 'organisation du travail.
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Le style de lcadership, chez Métal 8§ A, est dominé par des caractéristiques telles que
“donner des ordres” (il était absolument exclu de demander I'accord des personnes
sélectionnées pour participer i 1'enguéte), “parder ses propres idées et sentiments par-
devers sai (chacun a one idée de cc qui fonctionne mal dans 1'cnureprise, mais ne le
dira pas aux personnes ou groupes concernés), “exercer son autorité sur les gens et
I'organisme” (c’est le chef qni décide sans consulter ses subordonnés, et qui dans
certains cas ne s'appuie que sur *autorité liée 4 son poste pour ¢ faire respecier). Ce
genre d'encadrement, complété par une absence fondamentale de confiance dans I'étre
homain et nn strict contrble de I’information pose les bases des relations au sein de
PPorganisation.

L'organisation du travail entraine un cloisonnement important entre chaque
département : atelier de frappe, d'nsinage, de mécanigue, service d'entretien et
bureaux. Ces groupes n'ont aucune occasion formelle de travailler ensemble, iis ne
sont pas censés coopérer pour Ia conception du proaduit ni pour la vente ou le service
aprés-vente. L'entreprise est donc cloisonnée et temiblement hiérarchisée, les
spécialisies de la conception n'ayant aucune considération pour les ouvriers de la
production, qui se vengent en respectant mal les spéeifications édictées...

Les caractéristiques de la communication chez Métal S.A. sont non seulement 2
l'origine des problemes liés a la qualité, elles sont également lides aux
caractéristiques culturelles de V'entreprise. En effet, le manque de directives claires et
d'informations officielles entrafne on état d'esprit particolier & tous les niveaux. Ainsi
les contremaitres, ayant subi bon nombre de changements contradictoires venarnt des
différents directeurs techniques, ont appris 4 dire oni puis a n'en faire qu'a leur téte. lls
sont tout puissants dans leur dépariement, et ne rendent des comptes gu'au directenr
géuéral, qui apparernment n'a pas jugé utile de rectifier la sitvation. Ces contremattres
plénipotentiaires sont craints de leurs ouvriers. Leurs décisions sont jupées parfois
arbitraires, et dans certains cas les ouvriers de I'atelier de frappe n'hésitent pas a
affirmer que leur chef esi incompétent.

Les ouvriers, plus on moins an courant de la santé défaillante de I'entreprise, craignent
des licencicments économiques, et sc demandent quoi faire pour ne pas figurer sur la
liste. Par couséquent, certains essafent de s'attirer les bonnes grices du contremaftrc
tandis guc les aotres les mépriscnt. Tont le monde se méfic de tont le monde, les
relations changent au gré des circonstances de la vie dans l'atelier et 'ambiance est
détestable.

Elle se résume en deux maois : crainte el méfiance.
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5.2.3 Deuxitme enguéte : 6 mois plus tard

Le but de cette deuxidme enquéte est de délerminer comment évolue l'entreprise par
rapport & la mise en place des élémcnts nécessatres a la certification aux normes 150
9000. Lcs personnes interrogées soot les mémes que lors des premidres interviews, par
contre le guide d'entretien a €1¢ modifié (voir annexe 4).

La situation dans 'entreprise

Quelgques incidents critiques - aprés la premiére enquéte, nn rapport a éé envoyé en
deux exemplaires & l'entreprise. Le premier destiné au directeur général, Ie second an
chef technique. Lors d'un entretien faisant suite i cet envoi, le diteciear pénéral dit
avoir gardé les deux exemplaires (tout lc couwrrier qui parvieni dans I'cnireprise passe
par ses mains avant d'étre distribué), car il nc juge pas bon de diffuser les résultats de
I'enquéte avant la fin de I'étude. Aprés une conversation plus longue, il Savée qu'il a
été atterré par le conlenu du rapport ; "Je savais que la situation était grave, mois pas
é ce point-la..".

Clest 4 pantir de ce mament qu'il s'cst posé en interlocuteur privilégi€. Lors de la
seconde cnguéte, pour laquelle j'ai passé une semaine & temps plein dans Ventreprise, i
m'attendait chaque soir, soi-disant poor me demander si tout se passait bien, mais n
fait pour me parler de ses problémes en tant que directewr. Il était tont i fait conscient
de son rdle dans la dynamique de I'entreprise, mais se seniait impuissant & enclencher
un mouvement de changement.

Un certain nombre de modifications dans 1a structure de I'entreprise sont importantes &
mentionncr. Tout dabord, le chef technique (la personne qui m'a introduite dans
l'entreprise ¢t qui venait d'étrc cngagée lors de la premiére enquéte) n'est toujours pas
nommé directenr. Ses commentaires quant 2 son poste de travail sont nettement moins
cuphoriqucs que précédemment. En effet, ses relations avec le directeur général se sont
dégradées, au point lors de cette deuxitme enquéte il me dit "Ce sera lui ou mof. Je
posséde assez de preuves de son incompélence pour m'adresser au conseil
d'administration”. Et de me montrer ces "preuves”: 'entreprise est dans les chilfres
rouges depuis au moing cing ans en raison notamment d'investissements inconséquents
et dunc baissz flagrante de productivité. Ainsi, une tonte nouvelle machine dont
I'installation est quasiment terminée a coGté des millions de francs suisses, mais pour
Tinstant I'entreprize n'a regu avcunc commande pour la faire fonctionncr, Métal S.A.
n'cst pas du tont implantée sur le marché comprenant ses clients potentiels. D'autre
part, la comparaison des chiffres d'une année & l'autre montre que pour Ics mémes
sérics de pitces, la productivité a baissé de plus de 30% en cing ans. 11 faut plus de
temps maintcnant qu'il y a cing ans pour réaliser les mémes pitces. Cos commentaires
ont €€ faits le premier jour de P'engoéte, b chef technique devant s'absenter pour le
reste de la semaine.
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Sur ses conseils, un ingénieur responsable de ka qualité a été engagé, ainsi que de
nouveaux contrblenrs. Le nonveau service de conirfle est sous ses ordres et non plus
sous celoi du contremaitre de l'atelier de frappe. Cet ingénieur responsable de s
gualité me fait visiter I’entreprise. En cours de visite, dans 1'atelier d*usinage nons
passons devant des machives couvertes d'une biche ; il s’agit de machines &
commandes numériques relativement récentes, qui ont été achetés dans les 6 demiers
mois mais qu'actucllemeat personne 0'a le temps de faire fonctionner. De méme, nons
visitons la ficné de |'catreprise @ le centre avitomatiqne de frappe (CAF) gqoi est
opérationnel depuis plusicurs mois mais qui ne fonctionne pas, faute de commandes.

Une quinzaine de licencicments économiques ont ew lien, répartis également dans
toute l'entreprise. 11 scmblerzit que la clé de répartition des licenciements soit Péguité :
le directeur général a fourni un quota & chacnon de ses cadres, leur laissant le soin de
déterminer quelles seront les personnes licenciées dans chague département, mais cn
tenant compte de 1'dge et de la charge de famille. Les jeunes célibataires sont touchés
en premier lieu. De plus, tous les ouvriers sont as chémage partiel depnis plus d'un
mois.

La démarche de certification étant censée progresser, une évalnation a &€ effectuée,
afin de mesurer le chemin encore & parcourir pour que lentreprise soil reconnuc
conforme aux normes 180 9008 d'ici la fin de Fannée 1992, Cet audit a été effectué par
la SQS, l'organisme qui délivre les certificats de conformité, D'aprés le directeur
général, les résultats n'étaicnt pas brillants, mais ils ont permis d'y voir plos clair quam
& 1a snite des mesures i prendre.

L'enguéte

Lors de l'entreticn, je demandais anx personnes de dire ce qui avait changé depuis
décembre 21, ainsi que de décrire quelques points qui étaient apparus pertinents lors
du dépouillement précédent : la communication, I'ambiance, les relations cnire niveaux
hiérarchiques, et bien enterdn la qualité. Peu de changements ont &é constatés ponr
les twois premiers points. Par contre, la vision de la qualité a évolné, ¢t deux thimes
sont apparus spontanément : il s'agit du chBémage ¢t du contrble.

Les chanpements pergus daas lentreprise depuis la premigre enquéte
Trois réponses vienncnt en (Be : rien du tout, le chdmage et les fiches de tragabilité?.

On reparlera du ch6mage dans un chapitre ultérieur. Les personnes qui n'onl pergu
aucun changement sont en majorité des ouvriers, provenanl des trois afeliers sans
distinction. Les fiches de tragabilité ont suscité de nombreux commentaires; positifs

711 s*agit de fiches gqui deivenl aecompagner chagque séric de pidecs fabriguées, et goi
permellenl de détcrminer & chagque instanl od en cst elle ou Letle série : & quel stade de
fabricatian, ¢l dans quel département.
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partoul saul dans Vatelier de frappe oil leur utilité n'est pas bien comprise. Pouriant, ces
fiches ant été élaborées pour cet atelier en priorité, afin d'apporter un peu de clarté
dans cette bolte noire. En cifet, les répondants qui ne travaillent pas dans cet atelier
affirment qu'il est tres difficile de savoir ce qui s'y passe.

L'organisation du contrdle semble également s'8tre améliorée, ainsi que I'entretien des
machines et le respect des délais. En fait, ¢'cst l'organisation dn travail en général qui
se fait micux, méme si cest petit & petit. Les personnes qui ressentent co changement
de manidre positive disent également faire plus attention, étre plus conscicncicuses
pour accamplir leur travail,

Par contre, il existe des points népatifs dans la percepton du changcment. Ainsi,
linformation se ferait toujours aussi mal, avec un aspec! nouveau qui es! somvent
ressorti : les fréquents changements dans les avis donmés par la direction. La
conjoncture a provoqué une dégradalion dn climat général et a accentué les
cloisonnements entre départcments.

Les changements pergus dans l'entreprise apparaissent comme trds éclectiques :
chacon parle des modifications qu'il a personnellement vécues, €t ne sail rien de ce que
s'cst passé aillcurs.

L'ambiauce

Elle ne s'est pas améliorée depnis la premitre enquéte av mois de décembre 1991, La
situation de crise provoque un climat trs tendu, ol les gens sont agressifs. La peur de
perdre son emploi a également des effets inattendus : certaines personnes sont plus
consciencieuses car bon nombre des collaborateurs de l'entreprise se sentent menacés.
Ces remarques s'ajoutent bien sfir A ce qui a déjh été€ analysé dans le rapport précédent.

La gnalité
Linformation sur la qualiré

4 personnes seulement disent ne pas avoir regu d'information & propos de la qualité, ni
n'avoir participt & une séance.

Ce qui a é1€ reterm des séances d'informations données par le responsable qualité,
nouvellement engagé :

- il faut utiliser les fiches de tragabilité gui sont dans les waponnets;

- on attend des travaillenrs qu'ils fassent plus attention, afin de réduire les
déchcts;

- cequ'tl fauf répondre pendant I'andit SQS:;
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= ce ques! la norme 15O 9000, et le fait que c'est elle qui impose 10ules ces
procédures, et pas le responsable qualité,

Quelques commentaires ont également é1é émis, notamment le fait que “ces bouts de
papiers (fiches de tragabilite) ne servent pas & grand chose™ que, comme ccla a déja
été dit dans le premier rappont, l'information passe mal en général; ¢! que 1'audit SQS
s'esl certainement mal pass€ "puisgue personne ne Rous @ pasé de guestion”.

Les cours donnés dans entreprize sur la qualité

Sur les 22 personnes interrogées, deux seulement n'en ont pas entendu parler. En régle
générale, ceux qui n'y ont pas participé savent quil y a eu des cours, mais n‘ont pas
entendu beaucoup de commentaires. Par contre, parmi les participants les avis sonl
mitigés : il semblerait quiils aiem plus iméressé les pens des bureaux que ceux de la
production. La matitre enseignée était peul-Etre un peu trop éloignée de la réalité
quotidienne, son application n'était pas immédiate. Bon nombre des répondants
repretient que cette initiative se soit arrétée ¢ ils en gardent un sentiment d'inachevé.

Quelques commentaires annexes ont également &€ €mis, notamment que la nécessité
de produire rapidement ne laisse pas de temps & 1a formation. Ajouté i cela le fait que
le matiére enseignée seil théorique et complexe, an peut admettre quil y a un risque
certain que tout soil aublié d'ici peu.

Les effets de la démarche qualité

La population interropée se divise en dewx. Pour la premiére moiti€, il n'y a pas
d'effets visibles. Pour la seconde, on signale des effets positifs, mais aussi des effets
négatifs.

Les effets positifs sont essentiellement liés a 'amélioration de la tracabilité des pizces
dans les aleliers. D'avcuns pensent également qu'il y & plus de sérieux dans la maniére
de wravailler des ouvriers, ainsi que plus d'ordre et de propreté dans les ateliers.
Curiensement, les effets de la tracabilité des pidces se font plus ressentir dans les
bureaux, cela rend le systéme de fabrication plus transparent.

Des effets négatifs, par contre, existent aussi. Par exemple, les ouvricrs de 1a frappe ne
comprennent pas forcément l'wilité de toutes ces paperasses, ¢lles sont dong parfois
mal utilisées. La mise en place des procédures surcharge certaines personnes, et
d'antres ont I'impression que la lourdeor de la démarche freine considérablement la
productivité dans les aweliers. De plus, cc qu'il ne faut pas négliger, il existe dans
I'entreprise le sentiment que, quoi qu'on puisse faire & propos de cette certification aux
normes 15O 9000, 1a qualilé du produil n'en scra pas améliorée pour autant : "il v a
toujours plus de contrbleurs, &t toujours plus de piéces qui vienment en retour : tout le
moude en parle en ripolaal”.
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Ce que 'on pense du certifical qualité

Les avis sont mitigés ici aussi : si la majorité des répondants pensent que la démarche
qualité est une bonne chose, cette opinion est nuancée par l'impression qu'il s'agit d'une
démarche complexe, qui collie cher ot qui n'est pas forcément adaptée a l'enireprise.
Certains affirmeni qu'il y a trop de choses 4 changer dans I'entreprise pour obienir le
certificat avant l1a fin dc Pannée.

1 n'y a pas de réelle implication pour ce type de démarche. Elle esi pergue comme une
nécessité par rappont au client, clle contribuera donc & améliorer J'image de
Yentreprise, mais de plus en plus les gens omt Vimpression qu'elle ne pourra pas
améliorer la qualité du produit si eile n'est pas accompaguée d'un changement radical
au niveau de la communication (feed back, besoins du client...), de la mentalité “qui
est aussi vieille que I'entreprise” et de l'organisation du travail...

Comment s'est pass€ 'audit SQS

L'audit mené par 12 SQS n'a pas beaucoup perturbé l'entreprise, c'est le moins gu'on
puisse dire, Il s'agit d'une analyse précédant l'audit de certification, une sorte de
“répétition générale”. Les personnes qui n'onm pas &€ auditées n'ont rien pu me dire sur
la maniére dont ¢a s'est passé, si ce n'est leur regret de n'avoir regu avcune information
sur les résullats. En fait, peu sont au courant du diagnostic Emis par la SQS : seuls les
cadres ¢l les contremaitres ont regu les résultats... sur lesquels ils sont d'ailleurs restés
trés Evasifs. Mais malgré ce "black out”, des bruits ne se privent pas de circuler... en
insinuant que, si ce n'élait pas la catasirophe, ce n'en étail pas Join, el qu'on ne pouvait
pas dénombrer les choses a changer : c'est toute I'entreprise qu'il faut revoir.

Le chémage

Clest - de loin - Je thtme qui a suscité le plus de commentaires. 1} a servi d'excmple
pour monirer ce qui nc fonclionnait pas dans I'entreprise : flow dans les directives,
revirements subils, mauvaisc information...

Ainsi, 5i en théoric tout le monde chéme Maprés-midi, en pratique il en est tout
autrement. Un seul atelier travaille effectivement dc cette maniére. Dans les autres,
c'est le flou qui rdgne ! seuls les contremaitres sernblent savoir exactement cc qu'il cn
est.

Par exemple, tow le monde sait que latelier de frappe ne chbéme pas. Tout san
personnel travaille & plcin temps. Ce premier point est clair. Par contre, ce qui l'est
moing, c'est la raison de cette dérogation a la réglc : Les antres contremaitres disent
que c'est parce qu'il avait top de commandes cn retard, tandis que les ouvriers
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affirment que c'est tout simplement le contremaitte de la frappe qui a refusé de
chbmer, avec tous les commentaires que I'on peut imaginer sur "mais qni commande
vraiment i¢i ?",

Le point le plus important he semble pas &tre le fait qu'il y ait du chémage, mais plutét
la manigre dont cela s'est déroulé : d'abord, quelques personnes chfimaiem a plein
ternps. Ensuite, "on" a fait chomer tout le monde partiellement, pour que ce soit plos
£quitable. Mais pour finir, c'est au cas par cas, certains ne savem pas s'ils travaillem le
Iendemain ou pas, il y a eut des confusions de la part de personnes qui se croyaient au
chomage et qui devaient wavailler. Certains wavaillent A plein temps en se demandant
§'ils ne sont pas déclarés comme chémeurs..,

Un aukre probleme 1ié 4 ectte situation, principalement dans les ateliers, c'est le fait que
"on nous dit qu'il faut faire le méme bowlot en moins d'heures. Ce r'esi pas possibie,
méme avee la meilleure volomié du monde®. Par conire, le principe du chfmage par
solidarité esl largement applaudi par tons : il est normal que chacun fasse des efforts;
personhe n'aimerait se trouver dans la situation de chdmeur pendant un mois plein.

Cependant, cc principe devrait ére mieux a2ppliqué, toujours d'aprés les personnes
interrogées, car les différences de trzitement engendrent de la jalousie. De plus, il ne
faut pas que cette situation dure trop longtemps, car la baisse de salairc qui y est liée
met certaines personnes dans nne position critique,

La baigse des commandes, ressentie dans toute l'entreprise, a £ié le préwexte pour
certains ouvricrs A analyser la situation et 4 faire des commentaires pas trés positifs :

- on verra si lc chdmage permet vraiment de limiter les dégats;

- les gens qui font }e mEme (ravail que nous ailleurs ne ch8ment pas, ils ont
bcaucoup dc travail;

- si on avait su prendre les affaires en main dés que Venlreprise a commencé i
déraper, il ya 5-10 ans...

- si on avail beauconp de travail, on aurzit encore plus de probleémes. On n'amrive
pas A tenir lcs délais, et il y 2 beaucoup de réclamations;

- on avorait mieux Fait de licencier, de toute fagon il fandra en arriver 13,

- pour l'organisation et 'administration de l'entreprise, ce n'est pas la bonne
solution.

Des opinions plus agréables A entendre ont également €té émises, surtout dans les
burcaux e par les contremaftres :

- le chémage permct 2 chacun de faire une plus grandc réflexion sur son travail,
de voir ce gu'on attend de chacun en dehors des heures de ravail;

- il fant soutenir l'entreprise, lui rendre service méme en dehors des henres de
travail;
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- ¢'est éguitable, tout le monde doit faire un effort pour préserver les places de
travail.

Le chémage, ainsi que le flou qui régne dans l'entreprise au niveau de la circulation
des informations, créent une situation dans laquelle les gens sont tendus, inquiets pour
leur poste de travail. De nombreuses rumeurs circulent, "les gens racontent n'importe
queoi®... ¢ qui ne conttibue certainement pas 4 améliorer I'ambiance.

Le contrile

Le comtrble a €gatlement fait Vobjel de commeniaires spomlanés (puisque ancune
question n¢ s’y rapportait directement). D'une part, parce quc certaines améliorations
ont &€ constalées depuis la premitre enquéte, ei d'autre part parce qu'il resie encore
des problémes importants i résoudre, Il scmble que ce théme soit devenu un €lément
important depuis que I'on parle de certification aux normes 150 9002. C'esl par-1a que
les démarches perceptibles par les ouvriers ont commencé.

Considérations sur le contrble

Les ouvriers de la frappe sent unanimes : il leur est impossible de voir s'il y a des
fissures sans décaper la pitce, ce qui est le tavail du contrfleur, Done 1'auiccontrble
représente pous ¢ux une perte do temps Wnportante, trop grande si elle n'est pas prise
en compte dans les délais qui lcur sont impartis pour effectuer les séries de piéces.

De plus, ils manquent d'informations sur ce que le client veut réellement, donc iis ne
disposent pas des £léments nécessaires pour décider si la pidce peut &tre fabriquée telle
qu’zlle ou i elle doit dtre modifide.

L'aurocontrdlc existz, mais il n'est pas fait de fagon systématique, ce qui réduit
considérablement son cfficacité. En ouvtre, I'impression généralement exprimée est que
Fentreprise indensifie de plus en plus le contrdle en fin de fabrication, plutdt que de le
faire en cours de fabrication.

Le contrble, & ce jour, ne fait manifesiement pas partie du travail du frappeur, d'od
l'importance accordée aux contrdleurs (voir ci-dessous). Ainsi, il apparaft que la notion
d'autocontrile, dans 1’atelier de frappe, cst en quelque sorte unc hérésic, puisqu'il
s'agirail de s'attribuer le travail d'autrui et daugmenter sa propre part de responsabilitd
par rapport & 'entreprise ot, par conséquent, dacoreitre Finsécurité, Cette augmentation
de responsabililé esi vécue comme une menace étant donnée la conjonceure dans
laquelle vogue lentreprise an moment de l'enquéte: les travaillewrs ont peur de
commettre ['erreur qui provoquera leur licenciement.
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Ce qui a changd au niveau du contrile

Dc manitre générale, les personnes interrogées dans les ateliers (ouvriers et
contremaitres) constatent qu'il y a plus de contrélc, et que celui-ci cst cffectué avec
plus de sérieux; les contrbleurs ont de nouveanx appareils, ainsi que des fiches
détaillées a remplir.

Au niveau des ouvriers, il semble qu'il y ait également une nette amélioration,
principalement dans l'atelier d'usinage: “om feit plus aitention, on contréle plus
souvent avec des jauges, on mei le lot de c6té 8'il y a un probléme".

Par contre, i les contrBleurs ont changé de place, ils se plaignent de nc pas cncore
disposer d'une autonomic suffisante. Par ¢xemple, ils ne peuvent pas prendre la
décision d'arréter Jes machines sans en référer an contremaitre (d'aprés le seul
contrdleur interrogé).

Ce qu'il faut faire pour améliorer le contrile

Les problémes subsistent encore & denx niveaux. Tout d’'abord (pour les cuvriers de
Patelier de frappe) les cantrdleurs actuzls ne sont pas assez qualifiés, ils n'ont pas la
formation ni l'expérience suffisante pour faire au mieux leur travail, méme sg'ils
montrent la meilleure volonté du monde. D'ancuns pensent qu'ils devraient avoir fait
au minimum un apprentissage de mécanicien, d'autres pronent pluid! une formation
"sur le 1as", en effectuant le travail de frappeur pendant un an ou denx.

En second liew, c'est 1'organisation méme du contréle qui est mise en cause : il devrait
&ure fait sysiématiquement en cours de fabrication, et non pas quand les séries sont
terminées,

Unc personme a également proposé un palliatif au manque Jd'autonomie des
conirleurs ; il s'agit d'installer le burean du chef de fabrication dans les ateliers, afin
qu’il scit rapidement & la disposition des contrbleurs pour trancher un éventuel litige
avee les contremaftres.

La vision de la qualité a beaucoup évolué en six mois. En effet, lors de la premitre
enquéte il s'agissait d'une notion quasi intuilive, ne reposani sur aucun consensus
formel au sein de Ventreprise. Par contre, lors de cette seconde enquéte la qualité
devient clairement les couditions & remplir pour obtenir la certification aux normes
1SC 9000. Par ailleurs, il scmblerait que chez Mélal 5. A, "accent ait été mis sur le
contrble a posteriori. Pourtant, si de gros efforts ont é€ faits {engagement d'un
responsable de la qualité, de contrdleurs, réorganisation du contrile, amélioration des
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outils...), il reste encore beaucoup a accomplir poor les répondants car la qualité dy
produit ne s’est pas améliorée pour sutant.

L’excmple des fiches de tracabilité est frappant. En effet, elles sont pergues quasi
unanimement comme une amélioration, sauf dans 1’atelier de frappe. Si I’on se réfere
aux résultats de la précédente enquéte, cest précisément dans cet atelier g une telle
mesure était le plus nécessaire. On peut faire ’hypothése que cetie tentative de reprise
en main du plus gros atelier de I'entreprisc est pergue comme un accroissement du
contrble ¢l de la surveillance par les personnes qui y travaillend. De plus, nnc meilleure
connaissance par les autres atelicrs de ce qui sc passe A la frappe peut éire pergue, tant
par le contremafire que par les ouvriers, comme unc perte de conirble €t de pouveir sur
lenr travail.

Donc, certains éléments permettent de dire que 1’entreprise change et se dirige petit 4
pelit vers la certification. Des mesures ont &¢ initiées, des actions cntreprises,
Cependant, les personnes interrogées affirment que rien ne change, que I’ambiance est
toujours aussi manvaise et que 1'entreprise va toujours aussi mal, tant financitrement
que du point de vuc de la qualité. 11 semblerait donc que si une démarche de
changement a € introdnite, les actions ponctuelles réalisées rencontrent des
résislances et les effets de cette démarche ne sc font pas encore sentir,

Cet éat de fait peut ére d & 18 structure de la communication, qui n’s pas changé
d’un iota depuis la premiére enquéte (d’aprds les répondants). Toujours aussi peu
d’informations, autant de secrets... Pourtant, le responsable qualité a fait de nombreux
efforts d’information et de formation zi sujet de 1a qualité, Ces actions onl porté des
fruits (mcilleure connaissance de la démarche qualité), mais sont par trop discordantes
en regard des hebitudes aniérieures de 'enteprise pour Ere vraiment crédibles. De
plos, les incidents relatifs au chfmage ont occulté ces tentatives de clarification
relatives 4 la qualité. En effet, les informations contradictoires émanant de 12 direction,
les incohfrences entre ce qui est proné {chbmage partiel pour tous) et ce qut est réalisé
(I"atelier de frappe ne chBme pas), I’absence de justification officielle de cette décision
ainsi que la « cuisine interne » pour répartir les jours de chdmage entre les ouvriers
géntrent une grande insécurité, Les répondants ont unanimement I'impression que ce
désordre organisationnel cst le prélude au chant du cygne de Penireprise. La faillite
est-ellc proche ?

Ces incohérences au nivesu de la communication accentuent le climat tendo
préexistant lors de la premidre enquéte. La situation dans 1'atelier de frappe exacerbe
les commcntaires sur qui commande réellement dans Ventreprise. Le directeur est
implicitement rendu responsable de tous les prablémes de I'entreprise, y compris de la
mauvaise conjoncture. puisque les concurrents directs n’omt soi-disaml pas de
problémes, Les répondants maintenant se méfient de ce qui peut encore leur tomber
dessus : licenciement, fermeture de I"entreprisc... personne ne se sent 3 1'abri. D’ autant
plus que I’arbitraire vient s’ajouler A I'incertitude. Un oovricr affirme : « i fout ére
bien avec tour le monde puisgu’on ne sail pas qui décide de quoi ni sur quel critére ».

134



UNE APFROCHE CULTURELLE DE LA NOTION DE QUALITE

5.2.4 Troisiéme enguéle : un an aprés la premiére

Cette enquéte a ét¢ réaliséé uniquement & Y'aide du questionnaire. En effet, I'entreprise
est en plein « branle-bas de combat » au moment o je téléphone pour la suvile de
1"étude : le directeur gst en négociation avec des acheteurs éventuels, le CAF est mis
en route. I'cnireprise est en cours de réorganisation pour saiisfaire aux exigences
relatives & la certification et a peu de temps & me consacrer, Aprés discussion avee le
directzur général, nous décidons de ne pas fuire d’entreticns ct de diffuser le
questionnaire auprés de la totalité du persomnel.

La sitation de I’cnireprise a encore évolué. Le chefl technique (mon premier
interlocuteur chez Métal S.A.) a ét€ licencié, 11 a tenté son coup de force au hivean du
conscil d’administration et a échoué. Celai-ci a décidé de renouveler sa confiance au
direcieur général en place. Plus personne n’occupe le poste de responsable de la
production. On plus exactement, Cest le directeur général qui reprend cetie fonction.
Le chef du personael a également €€ remplacé, car il puisait dans les caisses depuis
plusieurs années : la réorganisation de ’entreprise continae.

Peor préparer cette troisitme enquéte, j"avais rendez-vous avec le directeur général.
Une fois sur place, il m’accueille st me confie au nouvean chef du personnel, car il a
nne aotre réunion av méme moment avec un mambre do conseil d’administration ct
des acheteurs potentiels... C’est la réorganisation liée a la certification (qui aurait di
étre terminée lors de cette troisiéme enquéte) et la vente potentielle de Ientreprise gui
ont incité le directeur général & privilégier la diffusion du questionnairc au déuiment
des entretiens, car il ne voulait pas plus de pertturbations dans ’usine.

Cet entreticn avec le chef du personnel csi riche gn ragots sur 1'ancicn titulaire do
poste, ainsi que sur la perscnnalité du direcleur général ; « I vewt tout contriler, tou!
savoir, mais il a laissé passer des bourdes énormes. Je verrai si nous arrivons & nous
eniendre, mais pour le moment ¢’est mal parri. |l faudra qu'il me donne suffisamment
d'autonomie. Pour le moment, cela fait dewx mois gue je remets de 'ordre dans les
fichiers de man  prédécesseur, et je découvre encore {'étendue de son
incompétence... » Tout cela pour déclarer qu’il lui est impossible de me fournir des
données sur la composition du fichier da personnel, parce que ces données n’exisient

pas.

Description des répondants

Ne disposamt pas de la description de la population totale de l'entreprisc (125
personnes au moment de I'enquéte), il ¢st impossible de discuter la représentativité de
Péchantilion des réponses obtenues. 60 personnes ont répondu au quesiionnaire, qui
représente presque 50% de 1a population totale. 1! n’a done pas €té possible de mesurer
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le risque de sur- ou de sous-représentation des différentes populations. Les distinctions
faites par catégorics sont donc A prendre avec précaution.

Sexe N L Anch Hé N P
Fetnmes 5 89 1-5 ang 13 228
Hommes ] £9.3 5-10 ans & 10.5
Mon-réponscs 5 10- 20 ans 18 31.6
Total &0 B 21 ans €t plus o) 35.1
Mon-rEponses 3
Total 50
Niveau
hiérarchigue N * Département N %
Cadres 12 a1 Administration 8 14.5
Employés, 45 789 Production 24 436
travaillours Technigue 21 382
Nen-réponses 3 Non-réponses 5
Total ] Total 0
Tablean 1

Le tableau ! indique que es femmes sont ncttement moins nombreuses que les
hommecs : ¢ cst-il de m&me dans 'entreprise 7 Le niveau hiérarchique préscnte nne
structure relativement classique, bicn que la proportion de cadres soit peut-&tre un pen
€levée par rapport A la réalité de I'entreprise. En ¢e qui conceme T'ancienneté,
I'échantillon des répondants est caractérisé par on nombre €levé de personnes
travaillant depois plus de 10 ans dans I'entreprise, Il faodrait par contre pouvoit
vérifier si le «trou » qui existc av nivean des personnes qui ont entre 5 et 10 ans
d’ancienncté existc également dans la popwlation totzle. Quant & la répartition par
départements, elle présente unc éguivalence entre la prodoction et Iz technique, qui
sont les deux secteurs les plus présents au démiment de I'administration.

Les nésultats
Premitre parti¢ : la qualité du produit

Le collt de la qualité

Pour les répondants, si le client préfére modérément les produits bon marché, il est
davantage prét & payer plus cher un produit meilleur (tablean 2). 1l existe également un
rapport entre la qualité ct le prix du produit, li€ & 'mpression générale gquun produit
de qualité colte cher A fabriquer. La qualité du produit dépendrait, d'aprés les
personnes intcrrogées, d'abord du travail de chacun, ensuite de I'utilisation des
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machines, et enfin de la qualité du processus de production. Mais il n'y a pas que cela :
faire un produit de qualité, c'est également diminuer le volume des déchets de
fabrication, zinsi que prendre le temps de travailler; le produit ne peut pas &tre de

qualité quand on a tout fait le plus rapidement possible.

Chuestion Moy.® | Sigma N
1. L clicnt préféce bes produits bon marché 2.4 1.24 58
2. Leclient esi prét & payer plus cher un produin meilleur 1.75 1.07 B0
3. Ilyatoy) nt rapport entre kb qualit® et le prix do produit 209 1.14 5B
4.  Pour I'entreprise, un prodoiv de qualits est un produit qui ne

coflte pas cher & produire 3.46 idl 59
5. Une omuvalse qualiet dans ke processus de production erraine

nne augmentation dw prix du produit fini 2.02 1.46 59
8. Le travail de chacun apporie un plus & la qualité du produit fini 1.35 U.86 0
7. Le produit est de banne qualité quand on a tout fait le plus

rapidement possible 4.10 117 0
1. La manitre dont on utilise les machines est importante pour la

qualité do produit find 1.45 0.85 0
9, Faire un produit de bonne qualité, ¢'est aussi diminucr le

volumne des déchets de fabricadon 1.73 1.2¢ 50
Tablean 2 1 L& coilt de ta qualitd
L.a comparaison des moyennes indique les différences significatives suivantes :
Dépariement Adm. Pr: 1 Technig
2Z. Le clicm est prét & payer plus cher vn produit meillew 2.62 167 -
Ancienneté -5 ans §—208ns | +310ans

2. Le clicny est prit & payer plus cher un produoit meilleus

2.54

Tablean 2.1

Pour l'administration, le client est mains prét & payer plus cher un produit meilleur
que pour la production. Cette guestion présente €galement des divergences lides 3
l'ancienneté : les personnes travaillant dans l'entreprise depuis moins de 5 ans
partaperaient plutdt I'avis mitigé de I'administration, tandis que ceux qui ont plus de 20
ans d'ancienneté manifestent un accord beavcoup plus net avec T'affirmatian.

L'emballage

Pow qu'un emballage soit pergu par les répondants comme étant de bonne qualité, il
doit d'abord protéger le produit et respecter les normes de protection de
l'environnement (tableav 8). Ensuite, il doit &tre économique, donner envie d'acheter

au client, et en dernier licu il doit étre facile A faire.

8 Pour chague question, les répordants devaient se situer sur une échelle allant de |
(accord avec Vaffirmation) 4 5 (désaccord). La moyenne est donc calcolée sur une échelle

det &S,

137




LJNE APPROCHE CULTURELLE DE LA NOTION DE QUALITE

Question Moy, | Sigma N

10._Pour gu'un emballage swit de bonne qualité, i1 doit ;

0. Donner envie d'echerer an eliem 211 1.44 57
b, Rcspecter Ies mormes de protecilon de Yenvi nt 1.54 017 55
¢, Ewe éeor q 1.86 .07 59
d.  Eiye factle & faire 17 1.33 50
¢, Prot€pes ke produit 1.25 0.68 59

Tebleau 3 : L'emballage

La scule différence significative entre proupes concerne l'ancienncté : les personnes
qui sonl dans l'entreprise depuis plus de 5 ans insistent davantage sor la nécessilé d'étre

économique pour l'emballage (tableau 3.1).

Anclonneté

-3 ans

5—120 ans

+ 20 ans

10c. _ Uncmibatlage de bonne gunlilé duit 8t économigue

.54

1.61

1.7

Tablcau 3,1

04 se fait la qualité ?

11 es1 clair pour I'ensemble de I'échantiblon que 1a qualité du prodoit dépend de rous les
dépanements (tableau 4). Des nuances apparaissent cependant lorsque I'on compare les

différents groupes.
Question May. Sigma N
1. Vowre départcment/serviee contribuc do manidre importants
4 1a qualité du produit 1.56 095 37
12, Les nutres départements/services de |'entnzprist contribuent
moins que vous 3 b qualitf du produdt 409 1.20 56
13, Chaque dépanement joue un rélc important dans 12
déermination de 18 gualivé dy produit dens 'entreprise 1,33 .93 &0
Tablean 4 :0b se (it la qualité
L.a comparaison des moyennes indique les différences significatives suivantes :
Dépariememt Adm. Production | Technlgue
11. Votre départ t/servi tribue de idre iomportante i
|.:lép BTEN : cc contribue d¢ manidre icmportan 200 122 180
Ia qualitf du produdt
Anclenneté -5 ans 5—10ans | +Wam
i1, Voire départemeni contribue de manitre importanmic 3 1a 108 184
gualité du produil ) N )
12 Les autres départements contribuent moins que vous & 1a a8 168
gualits du groduit ) B )
Tebleau 4.1
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Le dépariement de production, par exemple, exprime un sentiment beaucoup plus for
de cantribuer de maniére importante & la qualité du produit : il se distingue en cela des
deux autres départements (tableau 4.1)

En ce qui conceme l'ancicnnelé, les personnes engapées depuis moins de 5 ans ant
beaucoup plus l'impression que leur département contribue a la qualité du produit, et
ce en comparaison avec ceux qui ont plus de 20 ans d'ancienneté. Par contre, ces
derniers rejetient moins Vaffirmation selon laquelle les autres départerments contribuent
moins qu'eux 3 la qualité du produit. Ent résumé, les nauveaux collaborateurs ont plus
limpression que leur département contribue & la qualité (tous dépantements
confondus), alors que les anciens ont plutit tendance 3 relativiser la contribution des
autres dépaniements.

En régle générale, il est admis que tous les départements jouent un role dans la qualité
du produit, m&me si la production pense que sa contriburion est plus importante, ce qui
n'est pas tout & fait faux. Les mouveaux arrivés semblent avoir intégré un peu mieux
que les anciens I'étendue de la notion de qualité @ quel que soit le département dans
lequel ils travaillent, ils ont 1'impression de contribuer 4 §a qualité du produit. de méme
gu'ils respectent la contribution des autres. Les anciens, par contre, ont endance a
minimiser le role des autres départements.

Les éléments qui contribuent & la qualité du produit

De nombreux éléments contribuent de manidre importante & la qualité du produit
{tableau 5). Ce sont, dans Pordre, I'état des machines, la matiere premigre, le travail
personnel, le procédé de transformation des matiéres premigres, et enfin la coopération
dans 'équipe et la manitre dant l& chef encadre le groupe ou 1'€quipe. Soulignons le
faible écart entre les movennes pour ces différents €léments.

Questinn Moy, | Sigma N
14, Evaluez, par une note, Uimportance de la contribution de ces
£lments 3 1a qualité du produit :
2. Votre travail personnel 138 073 58
b, La coopérmtion dans Véquipe 143 | 100 &0
c.  La matidre prewmi 133 Q75 50
d.  Lla menitre dont Ie chef dre le groupe ou 1équip 152 1.0 60
t. Lz procéd de iransformation des matifres premides 1.38 0.75 58
£ L'¢tat des machines 132 070 o0
Tablean § :Les £éments qui contribuent 3 1a quabité du produdl
Antienneté -5ans S~20ans | +20ans
1de.  Le procédé de tansformation des matidres promiéres est un 115 168
&lment important pour I qualitd du produit ) i
14f, L'étar des machines est un £Kment impoctant pour fa qualité 1.08 1.50
du produit ’
Tabkesu 5.1
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Les différences constatées ne concernent que I'anclenneté: le procédé de
transformation des matiéres premidres ainsi gque l'état des machincs sont plus
importants pour ceux qui travaitlent depuis moins de 5 ans chez Métal, si on lcs
compare avec ceux qni ont plus de 20 ans d'aneienneté (tableau 5.1).

Influence de la démarche qualité sur le travail
La prisc de conscience des problémes de qualité a chanpé la maniére de travailler,

mais relativement peu (tableau 6). La moyenne de 2,6 ainsi que Pécart-type élevé ne
témoignent pas d'nn larpe consensus  propos de cetie affirmation.

Question Moy. Sigma N
15. La prige de conscience des probldmes de qualité a changé
voire manitre de travailler 261 1.58 59

Tablean & : Influence de la démarche quabité sar le travail
Elle se révele cependant plos vraie pour la production (tablean 6.1) que pour
I'administration, gui la rejette.

Département Adm. | Production | Technigue

15.La prisc de conscience des probldmes de qualit€ a changé votre

. 213 -
manidre de travailler 350

Tableau 6.1

Les éiémenis déterminants pour la qualité du produit

Cefte question s¢ rapporic plus particulitrement 3 cc qui sc passe dans I'entreprise
(lableau 7). Les €léments délerminants pour 1a qualité du produit sont d'abord le soivi
do produit dans I'entreprise et les machines, puis la motivation do personnel,
I'organisation du travail ¢t la formation du personmel, ensuite les relations entre
collégues de travail, les relations entre niveaux hidrarchigues et I''nformation, el enfin
les réples de sécurité, 1a communication entre départements, le rythme de travail et les
regles d'hygiéne. La durée des pauses n'est pas percue comme un élément déterminant
pour la qualité dn produit.

Question Moy. Sigima N
16, Par rappon 2 ce qui s¢ passe dans votre entreprise, quels
somt bes Elémems drermi pour In qualité du produit ?
g Les machi 1.48 012 60
b.  Le rythme de rawail 240 1.21 60
¢ Ladur&e desp 3.27 1.27 56
4. Les réples dhygidne 2.63 1.20 5%
o Les réples de séouritd 202 1.06 59
f._Le svivi du produit dans l'entreprise 1.44 0.91 57
lg. Lorpanisation du traveil 1,67 1.08 60
h.__La mativation du pessonnel 1.63 0.95 5
i La formadon du p 1 1.71 1.02 59
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li. Lea relations etwe niveaux hidrarchiques 1.82 112 57
k.  Les reiations enire colliencs dé travail 1.81 1.12 59
. Linformacun 192 1.17 60
m. Lacommurication enive les départementsiservices 2.08 1.25 60

Tablcau T : Les £lémems déterminants pour la qualité du produit

De nombreuses différences de moyennes ont €€ canstatées ente les groupes

comparés ;

Département Adm. Prodoction | Technique

16b.  Le rythme de oavall est un E¥mem déterminam pour la 113 508
qualit€ du produit

16 La formation du personnel esi un giément diierminast pour & 113 178 .
qualité du produit

16j.  Les relations enire niveaux hifrarchiques som des éléments 13 _ 505
déterminans...

DMépartement Adm. Production | Technigue

16k.  Lles reladons emre collpees de travail soot des éléments 13 209 .
détermimants pout {2 qualité du produit

16L  Llinformation cst un £¥mem déerminant pour o quali do 13 225
produit

16m.  La comrmunication etme dé ment est un Elément
déienminant pour ta gaalité do pmp?z 113 267 186

Anci € -5 ans S—20am | +20ams

16g.  L'orgonisation do taveil st un £lément diterminant pour la 131 _ 210
qualité du produit

161 L'ml'u.mnhun est un €émer détermonant pour la qualité do 154 L67 245
produit

MNiveau hidrarchigos Cadres Coll.

16. Les relations entre niveaux hi€rarchiques sont dea £lémems déterminants 1 200
pour b qualitd du produil

16k.  Les relations entre collégues de tavail sont des Slements delerminams pour T 1m
In quealivd du produic

161 L'information est un é¥ment déterminant pour la quatité du produit 1.22 2

16m. L& communication entre déparmements est un &lémem déerminant pour L2 il 231
qualit du produil

Tablean 7.1

L’analyse du tableau 7.1 semble indiquer que le rythme de travail est un élément plus
déterminant pour la production que pour I'administraiion. Par contre, la formation du
personnel, les relations entre collégues de travail et l'information sont plus imporiantes
pour la qualité du produit d'aprés I'administration que d'aprés la production. 11 existe
également un écan entre dépariements sdministratifs et techriques, en ce qui concerne
les relations entre niveaux hiérarchigues. Ces deux départements, par contre, se
rejoignent dans l'opinion que la communication entre départements est un élément
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déterminant pour la qualité du preduit. Ils se distinguent en cela de la production, qui y
accorde moins d'importance,

L'orpanisation du traveil est un élément plus déterminant pour les nouveaux
collaborateurs (moins de 5 ans d’ancienneté) que pour les anciens (plus de 20 ans).
On retrouve un phénomene semblable en ce qui concerne l'information : elle est plus
importante pour ceux qui ont moins de 20 ans d'anciennelé gue pour cetx qui
travaillent dans ['entreprise depuis plus de 20 ans,

Les cadres acoeplent plus que les collaborateurs lMimportance d'un ccntain nombre de
facteurs: les relations entre miveaux hiérarchigues, les relations entre collegues de
travail, linformation et la communicavion entre départerents.

Deuxigme partie : la démarche qualité totale (QT)
Les effeis de la démarche qualité

Les effets de la démarche qualité se font peu sentir pour les répondants. Le score le
plus positif présente une moyennc de 2,44; toutes les autres moyennes sont supérieures
42,5 | Ainsi donc, Feffet e plus visible est... que lcs répondants sont plus satisfaits de
leur travail {tableau B). Les autres scores inférieurs 3 trois sont la satisfaction du client
concernant le¢ délai de production, le rapport qualité/prix du produit, 'amélioration de
Yemballage. I'amélioration du produit, la réduction des penies de temps, 1z diminution
du nombre d'accidents et 'amélioration de la renommée de V'entreprise. Par contre,
certains cffets ont eu des scores plutdt négatifs, supérieurs 3 3. Cela indique qu'aucun
changemenl n'a été pergu en ce qui concernc les relations entre personncs, la
communtication & Pintéieur de Fentreprise, les colis de production, le volume des
déchets de fabrication, les pauses et la participation du personnel.

Questi Moy. | Sigma N
17. Quels sont les effats visibles acuellemene du programme
d'smit lioration de 1o qualité totnle

8. Le produil est meilleyr 2.67 1.37 58
b, Les codts de produciion dirinuent 117 1,22 54
c. My s moins d'accidents 2.83 1.17 52
d Ny g moins dep , dincidents technig 3.28 1.13 57
e.  Le clienl &t plus satisfain dv délai de produection 255 1.24 51
£ L'cmtecprisc s unt meilleure ] 2.89 1.24 33
g Le produil Fini 3 un meilleer emballage 2.65 1.36 43
. Levolume des déchers de production cst beascoup meins

fmpostant 3.20 [.18 55
i. _ Wous Btes plus satisfait(e) de votre travail 244 1.1 59
j. Le rmppon gualitt prix du produit est plus juste 2.61 1.08 46
k. Lacomunication 3 l'iméricur de Pentreprise et meilleure 3.14 131 56
L Les relations entre Jes personnes som metllowres 3.02 1.27 57
m,_ Le personne] participe plus aux prises de décisions .65 1,32 54
n_ On perd moins de temps 279 | 118 57

Tableau 8 © Les effeis d¢ 1 démarche quatid
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La comparaison des moyennes indique les différences significatives suivantes :

Dépariement Adm. | Production | Technig
17a, Le produit st meilleur (cffet visible actucllernent de la QT) 3.3% 2,26 3,14
17b. Les cofits do production dima: (effer visible..) — 276 374
17e.  Le client est plus sabisfeil du délai de production {effel . 201 2,08
visible. ..}
17F. L'encreprise 8 une mncillewe renormmée (iderm) 350 2,48 --
Anc 1é - % ans 5-20gns | + 20 ans
17h.  Le wolume des déchets lors de la prodection £5t beaucoup . 282 361
moins irmportam {effct visible actpellement de 1z QT)

Tableau 8.1

Des différences ont pn 2tre mises en évidence enire les 3 départements. Ainsi, le
produit s'est amélioré (depuis I'implantation du programme d'amélioration de la
qualité) pour la production, mais pas pour la technique ni pour I'administration
{tableau 8.1). Les coiits de production diminuent, le client est plus satisfait des délais
pour la production, tandis que fa technique n'est pas d'accord avec ces affirmations.
L'amélioration de la renommée est également plus apparente pour la production que
pour I'administration.

L'ancienneté présente nne seule différence sipnificative : le volume des déchets lors
de la production a diminué (quoique relativement pen) pour ceux qui travaillent depuis
5 & 20 ans dans I'entreprise, ce qui n'est pas le cas pour kes personnes ayant plus de 20
ans d'ancienneté.

Le réle de chaque département

I est apparemment acgnis que tous les départements dans l'entreprise jouent on 1dle
important dans la détermination de la gualit€ totale (tableau 9). L& fait que la qualité
totale touche le produit avant les autres activités de 'entreprise n'est pas accepté aussi
franchement. Ainsi, la qualité totale esc une démarche qui touche tous les départements
et toutes les activités de 'entreprise. Telle est en effet Ja perception des répondants, et
on peut dire qu'elle est proche du concept théorique de qualité totale. Par conire si
I'entreprise a la volonté de faire de la QT, elle n'otilise pas vraiment les moyens qu'il
faut pour cela.

Queston Moy, | Sigma N
18. Tous les départements dans I'entreprise jouent un rble

imperiam dans la déiermination de la qualité torale 1.56 1.10 57
19. La qualit® 10tale 1ouche le produit avant 1out, platht que

I'ensemble des activités d€ T'entreprise .70 L.51 53
2. D'upe oanitre générale, yous ressemez viaiment que

Tenireprise @ la volonlé de faire de Ta qualié totale 207 1.08 59
8. Elle otilise 15 moyens qu'tl faw pour cela (ioformation... ) 278 1.24 58

Tableaw % : Le réile de chaque département
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Une différence tds significative (0,3%) est apparuc entre les départements technique
et de production : le premier affinme nettement que I'entreprise n'otilise pas les moyens
quil faut pour inoduire la QT (tableau 9.1). Tandis que le sccond présente one
attitude plus positive, méme si ce n'est pas une position trés tranchée (moyenne de
3,48 pour le premier, et de 2,32 pour le second).

Dépatrtement Adm, | Producsion i Technique
204, L'entreprise miilise les moyens quil faut pour inroduire ta QT 2.32 i 3.48
Tableau 9.1

Qui est responsabie de la qualits ?

Les responsables de la qualité totale (tablean 10) sont d'abord le service de contrile de
la qualité, les ouvriers, les cadres, tout le personnel... et dans une moindre mesure, les
apents de maitrise, les employés et la direction !

Question Moy, | Sigmg N
21 Qui sonr fes msponsables de 1a qualind rotale dans
Tentroprisc 7

a.  ia direct 220 1.48 55
b.  Lescadres 1,80 1,13 56
c.  Le service de comridle de la qualité 1.66 135 59
d. Les agents de rmitrise 2.02 1.23 53
e.  Les employés 2.19 1.29 57
f.  Lcs ouvriers 1,76 1.00 pi:]
£ Touw ke personne) 1,90 1.18 59

Tableau 10 ; Qui est responsable de ka qualing

On constate cependant des différences entre départements : la direction est plus
responsablc pour l'administration que pour la production (tableau 10.1).
L'administration se distingue également de la technique dans le sens ol elle atiribue
plus de responsabilité anx agents de muaftrise, aux ouvriers et A tout le personnel.

Déparfement Adm, Production | Technique
21, Ladirection est responsable de la guslité 1,13 2,67 -
2id. _ Les agents de mafirise sont sesponsabies de 1 qualité 1.25 - 2,14
21f,  Les ouvriers sont eespansables de ba qualits 1.50 - 252
21h.  Tout iz personne] est responsable de 1a qualitd 1.13 - 2.38
Tabkay 10.1

La participation des collaborateurs & 'amélioration de la qualité

Des idées surgissent pour améliorer la qualité totale, mais pecu sont réalisées : 51 les
scares nc sont pas franchement positifs, les affirmations proposées (tableau 11) n'en
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sont pas rejetées pour autant. La raison principale de cet état de fait, en tout cas celle
gui a regu la moyenne la plus positive, est un manque de communication entre les
départements. Viennent ensuite une tension ouw une absence de dizlogue entre les
personnes, un manque de volonté de certaines personnes, le fait que lavis des
personnes de la base n'est pas pris suffisamment en compte, un cloisonnement entre
riveaux hiérarchiques, ¢t enfin un manque de moyens financiers, L'inertic des gens
{pourquoi changer zlors que la situation actuelle n'est pas top mauvaise) n'est
apparemment pas un probléme important.

Question Moy, | Sipma N
22, En génémal il y 2 beancoup didées qui surpissent pour
améltorer la QT 2.85 1.11 35

23. Malheureusemen, pen de oes idées sont réalisées 2.67 1.25 58
24.  Quand elles ne soml pas réaliskes, c'est B la swie de
2. Un manque de communication entre les départements 1.92 0.7 59
. Une tension ou une b de dialogue cnire les personncs 2.00 0.84 50
c.  Un cloisoonemenl enie niveaus hiéraschiques 2.29 1.20 55
d.  Un manque de voloms entre certaines p 217 1.19 50
{e.  Un manque de moyens financiers (probRmes budgétaires..) 2,66 1.39 ]
f.  Une positon du type "powrgquoi changer alors que la

situation actuelle n'est pas gup mauvaise” - .20 1.28 55
g.  L'avis des personnes de la base n'cst pas pris suffisamment

&n compte 19 1.16 58

Tableaw } : La participation des collaborateurs 3 1'amélioration de la qualié

La comparaison des moyennes indique les différences significatives suivantes

Anch 1 - 5 pns 5—2ans | +20ans
22, En pénéral il y 2 beaucoup didées qui surgissent pour 146 . 243
£l la gqualbb g totale

24d.  Les ddées ne som pas réalisfes A la suite dun manque de . 192 265
volonté de cerlaines personoes

Niveaw hiérarchigue Cadres Coll.

£ Las idées ne sont pas réalisées 4 la suite dane position du 1ype "pourquoi 200 340
changer alors que la situati Ile n'cst pas top mauvaise”

Tabilgau 11.1

L'ancienneté jove un role dans la perception de cette question : les collaborateurs qui
oot moins de 5 ans d'ancienneté rejettent l'affirmation selon laquelle il y a beaucoup
d'idées qui surgissent pour améliorer 1a qualité totale (tableau 11.1), & l'inverse de ceux
qui sont fidéles & l'entreprise depuis plus de 20 ans. Les personnes qui sam 1 depuis 5
4 20 ans pergoivent plus fortement un manque de volonté de certaines personnes, ce
qui est moins le cas pour les plus anciens.

Les cadres, par contre, se sentent plus que les collaborateurs confrontés & une position
du type "pourquoi changer alors que la situation actuelle n'est pas trop mauvaise”.
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La communication awtour de la qualiié

5%l arrive parfois que l'on parle de qualiié entre collégues (tableau 12), les réunions
organisées 4 cc propos sont plus rares, et elles ne permettent apparemment pas de
résoudre des problémes de qualité. D'ailleurs, les répondants participent irds pen a ces
réunions, $'il ¢st possible d'exprimer ses idées, on y apprend peu de choses sur la
qualité. Plus généralement, les informations regues sur 1a qualilé sont peu nombreuses
et moyennement claires et précises.

Question Moy. | Sigma N
25, 11 vous amive de parier de questions ou do problénes de

qualits evee vos collbgues 207 1.13 59
26. Des réunions somnt orpaaisfes périodiquemend pour parter des

guestions ef problemes de la qualité 270 140 57
27 Ces réunions perrmettent de nEscudre des probimes de qualité 300 1.22 55
8. VYous participcz régulibremen A ces réenions 317 1.62 58
28.  Wous pouvez exprimer libremeng vos idécs lors de oes néung 2.85 1.67 52
29, Ces rénnions vous per d'opprendre oo qu'on entend

réetlement per gualit® 2.62 1.66 53
0. Vous recevez des informations cn quantité suffisante 3 propos

de l2 qualité 2.38 1.31 57
31. Les informations regues sont claines ot préei 2.70 1.20 56

Tableau 12 ; La communicalion autour de la qualité

Les réunions sur la qualité concermnent apparemment plus la technique et 1a production
que Tadministration, quoique dans les 3 cas le sentiment d'y participer est rejeté
(lablean 12.1).

Dépariemenl Adm. Prodoction | Technlgue
X7a.  Vous panticipez régulid aux réuni igées sur Ya
§ panicipez rog o8 4.57 317 3.9
gualité
Tableau 12.1

Expression des collaborateurs

Les personnes interrogées onl trés moyennement l'impression d'ére coutées er de
pouvoir s'exprimer dans leur travail (1ableau 13). Par conire, si on s'habitue un pen i
vivre avec des problémes non résolus, on ne perd quand méme jamais de vue qu'il est
nécessaire de sipnaler et de résoudre les problémes.
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CJucstion Moy. Sigma N

32. Dans men vavail, je me sens écowté ot fai [z possibilité
d'exprimer mes idées sur l'organisation de mon activilé ou de

™on service 298 1.50 56
33 Aves ke temps on shabituc L vivie et i tevailler avec des

problEmes qui ne sont pas résolus 2.77 1.44 o0
34, Aver ke temps on ne ressent plus 1 besain de signaler et de

résoudre bes problémes 334 1.3¢ 56

Tobleau 13 : Expression des eollaborateurs

La preduction et la technique ont plus I'habitude, par rapport 4 'administration, de
wavailler avec des problemes qui ne sont pas résolus. Les cadres se sentent écomtés
dans leur travail, ils ont la possibikité de s'exprimer, ce qui n'est pas do tont vrai pour
les collaborateurs (tableau 13.1).

Département Adm. | Production | Techniqg

33 Avce I 1comps on shebilne 3 vivie el 3 travailler avee des 400 250 » 21

probimes qui ne sont pas résolus

Nivean hiérarchique Cadres Coll.

32 Dany mon taveil, je me sens dcomd et j'oi la possibilitd dexpritner mes
idées sur Porganisstion de mmon astivit ou de mon service

Teblean 13.1

1.56 33z

Vision d'ensembie

Il est trés important pour les personnes imterrogées d'avoir une bonne vision de
l'activité de 1'entreprise, ninsi que de bien connaitre les praduits que l'on fabrigue
(tablean 14). La coopération au sein des départements est toul aussi essentielle.

Crusstion Moy. Sigma N
35. Ms'avdre importam de bicn connafire les produils que

'om fabrique {fabriealion £1 wWikisation) 1.50 .95 59
36. U s'avire imponanm d'avoir unc bonoe vision de l'activité

de Yentreprise 1.46 0.7 59
37. Lacoopémtion au scin des départements est un élément

eascnticl 6¢ la QT [.44 0.79 59
38, Unc partic de mon travail cansiste 3 refaire ou 3

Tecontrdler o qui n's pas £1# fait ov vErifé par d'snes 3.13 1.44 56

Tableaw 14 : Vision d'crsemble

L'autocontréle

Pour tous, l'autocontrfle, la responsabilité et des objectifs clairs sont des Factcurs
importants au niveau du travail. La connaissance des activités des autres départements,

si elle regoit également un score positif, présente un écart-type relativement élevé, qui
laisse présager des différences entre gronpes (tableau 13).

147



UNE APPROCHE CULTURELLE DE LA NOTION DE QUALITE

Qucstion Mov, Sigma I
39, ls'avire wds imponam
2. De contrliler soi-mbme ko qualité de son ravail, et d'eo

Bire responsable 1.39 {1.85 54
b, D'avel des objecdfs mesarables fizés dans be cadre de son

traveil, et de perivoir en dvaluer Jea nfsuluts 1.35 0.69 57
e.  D'ovoir des connalssances aur Iaclivité dea autres

départ de I pri 1.74 1.09 53

Teblcaw 15 : L'amocontrdle

En effet, les départements techriques jugent cela beaucoup plus important que ceux

de production (tableaw 15.1).

Département Adm. | Producilon | Technigue

. il ext imporianl d'svoir des conmaissances sur T'ecliviid des 23 L8
autres dépanements de ['entreprise ) '

Tablcavw 15.1

La gestion des problémes

§'il y a des pertes qui font partie du travail, il est essentiel de tout faire pour les réduire
{tableauv 16). Les répondants foni relativement pee confiance & leur expérience pour
identifier ¢l résoudre les problemes, de méme qu'ils sonl indécis quant & savoir si
Y'évaluation repose pluttl sur le rendement que sur la maniére dont le travail a éié
effectué. 11 n'existe pas de publications au sujet de la qualité dans Ventreprise, de méme
que ce que I'entreprise a dit sur 1a qualité a pev chanpé les conceptions personnelles de

chacun,
| Question Moy. Sigma N
40, Je suis conscient(e) qu'il y a des penes (matitre, emps...}

qui font partie de mon tavail 2.36 1.3% 58
41. Eam danné qu'elles sani inchises dens Yes penes

admissibles, je n'foronve pas le besain de les réduine 3.69 1.33 54
42, De par mon expéricnee, je sais ot sont les probRmes, et o

que 'an ponrrain faire poar les résond 244 1.06 54
43. Lorsqu'on évalue mes performances dens mon activité, on

insiste davantage sur la notion de rendement plutht que sur

cnamidee dons oo travail a &t offectué .60 1.28 37
44, ] v & dans 'ertreprise des publications (journal d'sntre-

prise, circulaires...} an sujet de 8 qualit® iazle 30 177 56
4%, Ceque lentreprise m's dit aur la gualité a changé o

conception personnclle de Lx qualité __ 286 1.49 57

Tableau 16 : La gestion des prablémes
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La comparaison des moyenoes indigue les différences significatives suivantes ;

Dépuart 1 Adim, Product Technlque

42, De pac o c:‘tpézicnce, Jje sais ob sont los probkmes, et cc 129 233 219
que 'on poursait faire pour bes résoudre

45. Ce que lentreprise m'a dil sw la gualité a changé ma _ 3 176
concepion personpelbe de 1z qualing

Anci 1€ - 5 ans 5-208ns | +10ans

41, Etant donné qu'clles som inchises dans les pertes admissibles, 400 408 252
je n'éprouve pas k besain de les réduice

45, Ce que lenmeprise oma dit sur Ja qualid a2 changé ma 243 139
conceplion personncie de 1a qualité

‘Tobleau 16.1

La production ¢t la technique ont plus confiance que 'administration dans leur
expérience : elle peut leur permeitre d'identifier et de résoudre les problémes (tableau
16.1). La production s'est davantage laissée influencer par ce que V'entreprise a dit sur
la qualité, en regard & la technique. 11 est intéressent de remarquer que ceux qui ont
Plus de 20 ans d'ancienneté se font moins de souci an sujet de 1a réduction des pertes
admissibics que les autres. De méme, ils se sont moins laissés influencer par ce que
I'entreprise lear a diy sur la qualit€, en regard de cenx qoi travaillent dans Pentreprise
depuis 5 a 20 ans.

Syntheése et analyse de la troisiéms enguéte

Pour résumer britvement les résultats de ce questionnaire : un produit de gnalité est on
produit qui cofite cher & fabriquer, donc qui s¢ vend & nn prix élevé. Les facteurs
principaux qui influencent la qualité du produit, dans I’entreprise, sont d'abord d’ordre
matérie]l : matiéres premiéres, machines, procédé de Fabrication, Mais ces aspects
matéricls dépendent anssi d’autres facteurs, comme le travail persoanel, donc les
compélences de chacun, et bien siir les relations entre collegues de travail et entre
niveaux hiérarchiques. Si tous les départements ont un rdle a jouer, la produciion
estime quand et qui plus est que sa part est la plus importante. Par contre, Ics aouveaux
wrivés dans Pentreprise partagent davantage la responsabilité avec d’aotres
départements, tout en se sentant trés concernés par ailleurs,

C’est la production gui a éié le plus influcncée, dans sa maniére de travailler, par les
problémes dc qualité, Pent-8tre parce que les actions entreprises s¢ sont concentrées
sur les ateliers 7 C’est ce département de production qui se trouve également confronté
au cruel dilemme de savoir 5’il doit privilégier la qnalité ou la quantité : I'entreprise lui
demande de faire les deux, ce qui est ressenti comme une contradiction.

Les répondants n’ont pas connaissance d’effets sur Pentreprise qu’aurait pn avoir la
démarchc misc en train. Par contre, ils éprouvent une satisfaction plus grande i faire
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Yenr travail, camme si le simple fait d'apporter cc type de changement rendait le travail
plus intéressant.

On voit se former petil & petit une image de 1z démarche qualité : si elle concerne, en
théarie, tous les dépariements, il semblerait bien que la majarité des efforts se soient
concentrés jnsqu’a présent sur la production. 1es répondants, par contre, ne sont pas au
¢lair sur qui cst responsable de la gualité dans Venlreprise. De méme, si quelques
notions concernant la démarche mise en train sont parvennes jusgu’anx collaborateurs,
cc n'cst certainement pas grice & la poliligue d’information et de communication
pratiquée ; les infos regues sont trop peu nombreuses et de magvaise qualité, les gens
ont peu - trés peu - de possibilités de s’exprimer... La communication descend mal la
filidre hiérarchique, et elle ne la remonte pas du tout.

La comparaison des réponses par départcments confirme les observations Faites lors
des deux précédentes enquétes. C'est en cffet 13 que Ion observe l¢ plus de divergence
entre les groupes, et surtout entre |'administration et la production. En bref,
Padministration est beazconp plus centrée sur les relations et sur I'information, fandis
que la production concentre ses efforts sor la tiche. Les répanses indiquent Egalement
que les effets de la nouvelle démarche se font beaucoup plus scntir dans les
dépariements liés & la production que dans 1’administration. 11 semblerait également
quc la démarche qualité soit plus concréle poor la produciion gque pour les avires
départements : les effets sont positifs, Pentreprise fait ce qu’il faut...

La comparaison des réponses par catégories d'fige apporte par cantre peu d’éléments
nouveaux. La seule observation synthétique que 1'on peut frire est que les jeunes ont
des réponses beanconp plus tranchées que les anciens (plus de 20 ans d’ancienncté).
En cffet, leurs scores sont beaucoup plus affirmés vers un pdle ou I’autre de 1 échelle,
tandis que les anciens, plus nuancés, «tournent » antour de la moyenne. 11 n'y a
cependant pas d’opposition fondamentale : les deux populations gont la plopart du
temps dn m&me coté de 1" échelle {au-dessus ov en dessous de 1a moyenne).

Les divergences entre cadres ct collaborateurs ont un certain intérét, dans le sens ob
elles ne se manifestent que pour es questions liées aux relations interpersonnclies et &
Yinformation. Les cadres les jngent plus importantes que les collaborateurs, de méme
qu’ils se sentent plus écoutés dans leur travail.

5.2.5 Apports respectifs des trois enquétes

Dans la premidre enquéte, un état de la sitwation est dressé€, selon nn canevas
semblable & I"étude du cas Horloge S.A. Ces données serviront done de référence pour
Yanalyse du cas, elles permeltent de mieux comprendre dos éléments icls que la
culture d’entreprise, les structnres de communication, I’organisation du travail et la
perception de la démarche gqualité initiée. En quelques mots, les résullats metlent
Vaccent sur une maeuvaise ambiance, un mangue de confiance réciproque entre
Penircprise représcntée par sa dircction of Ic personnel, dos problémes de circulation
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dc I'information et méme de communication & tous les niveaux, une vision s
intuitive de la gualité centrée uniguement sur le produil et non sur le client.

Dans la seconde enquéte, les entretiens se cenraient pluidt sur la perception du
changement depuis la premitre enquéte, done depuis que I'on parle de certification
aux normes ISO 9002. C’est donc ume approchc du changement réalisé qui est
cffectuée, avee les résultats que I'on sait : les personnes interrogées ont de prime abord
le sentiment que rien n’a changé (en tout cas au niveaw de ["ambiance, de l1a santé de
I'entreprise ou méme de 1a qualité du produit). Cependant, si ’on va un pew plus loin,
&n se basant notamment sur les informations recueillies lors de la préparation de cetie
seconde enquéte avec le directeur général, on voit clairement que des choses changent
(le conirfle), que des actions sont mises en place (fiches de tragabilité), ei que
finalement, unc démarche d’amélioration de la qualité est bien en cours de réalisation,
méme si elle n'a pas encore d'effets percus. Changemen il y a, qui génére des
résistances surtout dans Vatelter de frappe qui a, finalement, le plus a perdre en
pouvoir et en autonamie. Changement gui est dans une certaine mesuce applaudi par lc
reste de I’entreprise (surtout les bureanx, un pen moins les autres ateliers) qui aspire
justement & une diminution de pouvoir de cet “Etat dans I'Etat” qu’est I'atelier de
frappe. L'introduction de ccite démarche qualité a ea comme conséquence une
modification dans la dynamigue des alliances au sein de 'entreprise. $i au dépant ce
soni les ateliers contre les burcaux, par aprés les ateliers se rallicnt petit & petit 4 une
farme de gestion par la qualité, sauf 1'atelier de frappe, qui tel les imréductibles gaulois,
résiste encore el toujonts & I"cnvahisseur... Cet atelier de frappe qui se retrouve de
plus en plus seul et isclé dans la dynamique des relations au sein de I'entreprise.

La premigre partie de la troisi®me enguéte avait pour but de cemer 1a représentation de
la qualité du produit : qu’est-ce qui a de I'influence sur la qualité du produit, en rigle
générale. Dans la seconde partie, ce sont tout d'abord les effets de la démarche qualité
¢n cours qui sant évalués. Les résultats montrent que, pour les répandants :

11s soni plus satisfails de leur travail.

Le client est globalement plus satisfait des prestations offertes par I'entreprise (d€lais,
produit).

Les pertes de temps ont diminué.

La renommée de |’entreprise s'est améliorée.

11 reste cependant des points négatifs, qui exprimeni vne continuité par rapport aux
deux enquéies précédentes et qui concernent des thtmes comme F'ambiance ( relations
entre personnes, communication, participation) d’une part; et d’autre part ]a maitrise
des cofits. 11 me scmbie important de souligner que, dans fa suite du questionnaire, les
répondants insistent sur la nécessité d’obtenir des informations de qualité sur le produit
¢t sur I'entreprise, de favoriser la coopération et les relations entre départements ct
d’accrofire la responsabilité de chacun ao nivean de son travail,

Ainsi, bes trois enguétes apportent des informations complémentaires, il ne s'agit pas
de 1a méme cnquitc répéige trois fois. A chaque occurrence, j'ai pu compléter les
informations a disposition en posant les questions basées sur les résultats de I'enquéte
précédente. La premiére enquéte consiste en un bilan de la situaiion comparable & celui

151



UNE APPROCHE CULTURELLE DE LA NOTION DE QUALITE

réalisé dans d’autres entreprises. Lors de 1a seconde enquéte, j'ai essayé d'approfondir
avec les répondants les points importants qui sont ressortis de la premitre analyse
{ambiance, communication, qualit€). Les conclusiens de la deuxitme enquéte mettanm
I'accent sur le déroulement du changement, ¢’est ce demier qui a été exploré de
manidre plus systématique par 'interroédiaire du questionnaire, toujours en relaton
avec la communication et les relations interpersannelles,

5.2.6 Analyse du cas

La démarche qualité

Un certain nombre de Jacunes omt été mises en évidence par la premidre cnquéte
probléme d'ajustement des outils sur les presses, ignoranee compléte des besoins des
autres ateliers, de multiples défauts constatés sur les pidces terminées... On dirait que
1'on travzille chacun pour soi, comme si les pigees devaient étre fabriquées pour glles-
mémes, sans devoir répondre aux besgins dun clicnt, sans penser un scul instant
faciliter lo travail Q'autrui, sans tenir compie de lexpdrience de certains, des
connaissances d'aures ou de la position hi€érarchique de quelqnes-uns !

Par aillenrs, 2 formation est trés peu valorisés par la majorité des personnes
interrogées. Elle esl vécue comme une remise en queslion : pour certains ouvriers et
contremaitres, s¢ former ¢'est comme admettre qu'on fait mal son ravail el qu'on dait
retourner "sur les bancs de V'école™. Quant aux employés, ils vivent dans 'ombre des
ateliers et se sentent considétés comme quantité négligeable. lls sont en général mieux
formés el ne ressentent done pas le besoin de se former encore plus. Un exemple de
prabléme i€ a la formation : la présence dans les ateliers de machines inutilisées., car
la majorité des ouvriers ne peuvent pas les faire fonctionner, Ceux qui le pourraient
sont employés ailleurs "ob c'est plus urgent”, les contremaftres ne leur donnent pas le
temps de former d'autres personnes,

Ces différents éléments ne sont pas directement mis en relation avec la qualité par les
personnes interrogées. En effet, pour clles, seul un contrble efficace pewt Etre garant de
la qualité, puisque la qualité ne comceme que le produit. Pourtant, la gquestion
"comment améliorer la qualité” a ét€ utilisée comme un “vide-poches™, ol l'on
exprime tous les griefs que I'on ressent vis-2-vis de l'entreprise. Ce théme a permis non
sculement d'avoir une idée des changements urgents & apporter dans l'entreprise, mais
encorc il sonligne sans équivoque le climatl pessimisie, voire I'agressivité i peine
déguisée que certains ouvriers éprouvent envers Ventreprise, via le directeur général.

Le constat qui ressort de cette premitre enquéte est donc le suivant @ beancoup de
choses restent 4 faire du point de vue de la qualité, Explicitement au niveau du produit,
qui présente trop de défauts de fabrication, et implicitement av niveau de
I'environnement et des conditions de travail, qui engendrent une mauvaise humenr

générale dans M'entreprise,
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Aprés la deuxidéme enquéte, lcs répondants pergoivent dans un premier temps peu de
changement dans les six derniers mois. Pourtant, en creusant un peu, on voit que dcs
actions ont €t€ entreprises, mais elles n’ont pas encore d’effets mesorables au niveau
de la qualité du produit et des processus dans Pentreprise. Si le changement est
minimisé, ¢’est peni-Bre aussi parce que I"entreprise est pergte comme £tant dans une
mauvaise passe : perle de clients ¢t chémage partiel ne font qu’accentuer la mauvaise
humenr décrite plus haut.

Par contre, Ic questionnaire diffusé lors de la traisiéme et dernigre enquéte permet de
mieux comprendre les perceptions en jeu dans la démarche qualité entreprise par Métal
5.A. Sans rcprendre les détails de 1'analyse, un bref résumé permet de meitre en
évidence les différences de perception liées aux départements. La production est plus
centrée sur le produit et sur la tiche, clle est également plus consciente des efforts de
Pentreprise pour implanter la nouvelle démaiche. L’ administration quant a elle met en
avant |'imponance de l'information et de la commeuenication, peut-€re parce qu’elle se
sent un peu isolée, En effet, les départements les plus importants de Pentreprise, tant
ou niveaw du nombre de personnes que du poids dans le fonctionnement global de
I'usine sont ceux le plus directement liés 3 la production. Cette troisizme enquéte
souligne également les lacunes dans la communication top-down, ainsi que dans
I’écoute des collaborateurs (bottom-up).

D’un point de vue plus global, celte enireprise se situe sans conteste sur le pdle le plus
« qualiticien » examiné dans la revue de littérature. En effet, pour reprendre la
distinction misc en évidence dans le chapitre 3 (p. 48), il s’agit bien ici d’une
utilisation des ressources humaines pour aboutir & des objectifs mesurables en lermes
de cofits &1 de productivité. Pour rappel, cette notion &tait opposée aux démarches
visant & la valorisation de chaque personne, et ce dans le but d’humaniser le travail. La
démarche qualité telle qu'envisagée ici correspond & 1a vision la plus techaicicnne, en
vigueur dans les années 60 d'aprés le schéma de Kohler (1992) représenté A la page
53. La composante sociale de ce type de démarche est quasi inexistante, tout Etant
centré sur 1a composante technico-économique.

Pourtant, st I’on compare avec le cas Horloge $.A ., I’entreprise ici est beauconp plus
claire sur Je but 3 atteindre (15O S000), et prend des mesures concrétes dans ce scas.
En effet, la certification est I'objectif officiel fix€ lors de la premitre cnquéte et tout
est fait pour que les choses changent dans ce sens. Les résuliats de Ia troisiéme crquéte
montrent que 'usine a fait des progrés du point de vue de Ia qualité pergue par les
collaboratenrs de la production. St I’objectif fixé (atteindre la certification en vn an)
n’est pas atteint, I’entreprise y concentre néanmoins une grande partie de ses effons.
Des counpures de journaux ultéricurcs informent que Métal $.A. a regu 1a certification
aux normes ISQ 9002 wois ans apréds la premigre enquéte. Quelques mois plus tard,
¢lle gagnait de nouvcsux clients et sortait des chiffres rouges, Depuis, elle a éé
racheiée par un groupe étranger.
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L’approche 1echnicicnne de fa qualité correspondait donc & une nécessité chez Métal
5.A.. qui 4 réussi & redresser la pente en se concentrant sur une seule ef unique partie
de fa qualité, celle qui concerne Ie produit. Le point fort de certe approche, A mon avis,
étant la clané sans équivoque avec laquelle la direction & présenté la certification
comme la dernitre chance de reprise avant Ia faillite. La conslance avec laquelle cette
démarche a & entreprise a porté ses fruits.

Les. structnres. de_communieation_et de prise. de décision..en relation.avec. la
gualité

Figure 22 : Structure des relations entre services / départements chey Métal S.A.

La figure 22 résume la situation en terme de strecture du réseau de communication an
sein de I'cntreprise. Cc schéma est directement tiré des informations recucillies auprés
des répondants concernant les relations entre services et départements. L'épaisseur des
traits indigue Uimportance de la relation : la fréquence des échanges, et suriout leur
qualité. Le trait &pais entre la direction et les bureaux indique une relation fréquente,
qui tient plus & la cotlaboration qu’a Ja direction. Par contre, les traits gras reliant la
direction aux ateliers représentent une relation trés hiérarchisée et teintée de méfiance.
Les trails normaux enire ateliers et au sein des bureawx représentent les relations
interdisciplinaires strictemnent nécessaires A 1'accomplissement du travail. Elles sant
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moins tendues dans les bureaux que dans les ateliers. Les interventions ponctuelles
sont dessinées en traits interrompus.

La premiere remarque que I'on peut faire concerne Fabsence de relations formelles de
travail entre les bureaux et les atelicrs. Ainsi, le chef des ventes peut négacier des
contrats et vendre des produits dont il ignore & Ja fois le prix de revient et la faisabilite.
En effet, le prix de fabrication est calculé dans le département technique sans jamais
consulter les ateliers ni d'ailleurs se soucier des problémes techuigues éventuels,

L'information circule trés mal dans cette entreprise : aucun organe officiel de
communication n'existe, si ¢e n'est un panncau d'affichage & cdté des horlopes
pointeuses, mais qui ne présentait, au moment de 'enquéte, qu'une information sur les
jours fériés de l'année ! Or, ces lacunes ne sont pas comblées par des informations
orales, car aucune réunion n'esl formellement prévue, si ce n'est celle regroupant le
directewr général et les contremaiires {trois fois par année).

Ainsi donc, dans les aieliers les ouvriers sont wés peu informés sur ce qui sc passe
dans Ventreprise. Les contremaitres ne transmettent que les informations qu'ils jugent
nécessaires (trés peu, étant donné 1a piétre opinion qu'ils ont de leurs collaborateurs).
L'absence de relations avec les bureaux accentue encore cet isolement. Car les
personnes qui travaillent dans les bureaux, donc géographiguement proches du
directeur général, sont plus "au courant”, non pas gu'on se soucie phis de teur faire
parvenir des informations, mais bien parce qu'elles se trouvent proches de la source de
tont ce qui citcule dans l'entreprise (le directeur général).

Deux rassons expliguent cet état de fait. Tout d'abord, le directeur général Etant un
"commercial’, il se sent beaucoup plus & 1'aise dans les bureaux que dans les ateliers,
qui me lui reconnaissent d'ailleurs aucune compétence technigue. Ensuite, le poste de
directenr technique a €€ repourva 3 plusieurs reprises ces dernieres aundes, ce qui fait
qu'aucune action cohérente ne s'est concrétisée. Chaque directeur technique ayant
entamé une réorganisation avant de quitter I'entreprise pour des raisons que je ne suis
pas parvenue i £lucider.

La conséquence de tout ceci est que les ateliers se sont fermés i toutes les personnes
pergues comme “de passage” (= les directeurs techniques), et n'ont plus comme
interlocuteur reconnu que le directeur général, gui leur laisse la bride sur le cou en
raison de sa connaissance peu approfondie de leur ravail.

De plus, tous les efforts du directeur technigue afin de s'imposer dans les ateliers sont

réduits & néant par l'absence de soutien du directeur général | les contremaftres
préferent Fautonomie laissée par ce dermier aux changements apportés par le premier.

Chague groupe est compléternent isolé des aufres, et n'entretient des relations
qu'avec le directeur général.
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Avce la douxigme enquéte, on 3 le sentiment que pen de changements sont intervenus
dans Fentreprise depuis 1a premigre enquéte. On discerne mieux les lacunes mises en
évidence par les répondants, qui revienncnl toujours & une méme notion: la
communication. Beaucoup de malentendus et de malaises sont dus & un mauvais
passage de l'information. A ce sujet, it faut insister sur le fait qu'il existc peu de canaux
officicls de communication - les panncaux d'affichage sont pen utilisés, le persannel ne
regoit guére de circulaires, lex réunions sont rares. Dans ces conditions, on peut se
demander comment le personnel fait pour se tenir an courant de ce qui se passe dans
l'entreprise. La réponse coule de source, il s'agit de bruits de coulair, de rumeurs plus
on moins cxactes.

Lc flou qui régne également dans les directives n'armange pas les choses : an en a vu
les conséquences A travers le phénomeéne du chfmage, ainsi que 1a perception de la
démarche de certification.

A 1ous les niveanx, il manque nue vision globale de Fentreprise, tant du point de vue
de 1a politique générale (investissements, marché, stratégie & long tetme) que de la vie
quatidienne (mise en route dcs oouvelles machines, informations claires sur le
chémage, prionités an hiveau de la certification aux normes ISO 9000, licenciements,
départs, nouvcaux arrivés et leur fonction...). C'est ce qui peut expliquer pourquoi les
actions réellement entreprises pour améliorer la qualité (réorganisation du contrfle,
accentuation de 1'antocontrble, utilisation de fiches de tragabilité... sont occultés par
des problémes vécus comme plus importants par les répondants (chdmage,
licencicments, difficultés financigres),

L'enquéte par questignnaire met en évidence le fait que des informations d'un autre
Lype pourraient se révéler intéressantes pour les travailleurs, afin de leor permettre
d'avoir une vision globale du gysteme de production. 11 s'agit de chiffres sur le taux de
déchets dans chaque atelier, sor le respect des délais... avec leur évolution au cours de
Pannée. Dans le méme sens, de petites fiches techniques décrivant chaque pidce
fabriquée, son utilitg, les problémes posés au niveau de sa réalisation perrnetiraient
peut-2tre A certains de se faire une meilleure représentation du rble de leur travail dans
la qualité du produit.

La cultuxe d’entreprise gt ses effots

Comme pour 1'étude du cas Horloge S.A., les pages qui suivent s’attachent &
délerminer de guelle maniére "approche colturelle utilisée permet de comprendee les
mécanismes do changement. 1l s’agit tout d'abord de décrire la situation de 1'cnireprise
par rapport aux “théories culturelles” utilisées lors de la construction des outils.
Ensuite, cette interprétation culturelle des résuliats sera mise en relation avec 'objet de
ce travail, & savoir le rile de la personne dans la dynamique du changement.
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On se rappeliera, comme dans le cas précédent, qu'an moment de 1'élaboration de la
méthode d’enquéte une partic des questions concemant la culture d’entreprise
g’inspiraicat d’on ocwvrage de Schein (1985). Ces questions devaient permetire
d'analyser la sitvation de I'entreprise en rapport avee les posmlats fondamentanx
définis par cet auteur. Ainsi, les donaces recueillics ar cours de ’enquéie sont utilisées
pour élaborer un modéle descriptif de la sitvation de 'entreprise en fonction de ces
cing postulats :

- Les relations de I’organisation & son environnement
- La nature de la réalité et les bases de décision

- La nature de la nature humaine

- La nature de I’activité humaine

- La nature des relations humaines

Les relalions de 1'entreprise 4 son enviromnement, pour les répondants, sont
centrécs sur 'image qu’elle donne a I’exlérieur, surtont du point de vue dv rapport
qualité-prix d’unc part, et d’autre part sur I'équilibre du budper. Ce dermicr point,
clairement li€¢ 4 la siwation financiére déficitaire de I'usine, suggére une position
réactive. L’entreprise est dominée par son environnement, qui représente
manifestement une menace de mort. Pour utiliser unc image forte : entreprise est on
radean isolé en pleine mer. Sa survie dépend de la direction gue lui font prendre les
naufrapgés.

La nature de la réalité exprimée par les gens n'est pas aisée a cerner. En effet,
’entreprisc fonctionne comme en vase clos; il y est terriblement difficile d’cbtenir des
informations exactes sur la santé économique, les marchés ou la concurrence. En fait,
tous trois constituent des menaces. Le conseil d’administration se lasse de remettre
I'enwreprise a flots, tes marchés potentiels posent des exigences de plus en plus grandes
en termes de qualité, tandis que la concurrence est pergue comme un vampire i ”affit
du moindre signe de friblesse de Métal S. A, pour lui sucer jusqu’a son demier clieni !
Cette vision des choses, & la limite de la paranoia, donnc pen de points de références
objectifs. Finalemem, dans toute cette mouvance, seul le directeur pénéral résiste.
C’est lui qui transmet sa vision de Penvirornemenm dans I'msine, et qui pread les
décisions qui s’y rapportent. Ces décisions sont d’ailleurs contestées par tous, sclon les
rumeurs, mais ne sont jamais réellement remises en canses.

La vision de la nature de tg nafure humaine partagée par la direction, les cadres
supéticurs et les contremafires de 'entreprise considirent les subordonnés comme
fondamentalement mauvais et paressenx. 1l faut sans cesse les contrdler, les
survciller,., pour gu'ils travaillent un minimum. 11 est également inutile de les former,
ils nc sont pas capables d’apprendre. En fait, la population est clairement divisée en
denx : lcs ouvriers, et les autres. Les onvriers étant mauvais, parcssenx ¢t bétes; tandis
gue les autres sont tout-au-plus neatres. Aucun humaniste convaincu n'essaie de
défendre sa position dans cette entreprise !
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Quant 2 Ja nature de "activité hunaine, elle est sans conteste réactive. Pourtant, cette
réaction ne se fait pas sans mal. Les collaborateurs subissent leor travail, et se
déclarent insatisfaits des conditions dans lesquelles ils doivent le faire.

Les relations humaines sont basées sur une hi€rarchie wrés formelle, cette dernidre
£tant appuyée par ta tradition. Cette entreprise fonctionne de la méme maniére depuis
les annécs 60. Quant aux relations crganisationnelles, elles furent patemalistes aus
temps duo fondateur de 1'entreprise, mais actvellement elles sont simplement
autocratigoes. Aucune ébacche de consultation, et encore moins de participation !

Cette premigre analyse permet d*obtenir une cerfaine vision de la culture chez Métal
5.A. au moment de 1'enquétc. Pour compléter cette approche, 1'examen des mémes
données 4 la lumiére dc la notion d'apprentissage culturel de Sainsaulicy {(1930) pemn
s'avérer intéressant, dans la mesore ol elle permet de visionner les forees en ceuvre
dans I'enlreprise. Ainsi, on peot reprendre la description de Sainsaulieu {19903, selon
laquelle la culture d'entreprise serait composée de trois facleurs qui sont le transmis,
I'appris et I'inscrit {voir page 24).

La culturg transmise chez Métal S.A. tient encore beaucoup du laylorisme tel qu’on se
le représente dans sa version la plus neire : division du travail 3 outrance, partage strict
des responsabilités entre eonception et exécution. Avec en plus vne maniére
explicitement réductrice de considérer le persoanel. On y retrouve la méme dichotomie
entre conception ¢t exécution, les premiers étant I’élite couragense et perfectible, les
seconds ne représentant que la masse quil faut sans cesse houspiller et de laquelle rien
de positif ne peul venir,

L’apprentissage culturel joue, comme pour Horloge S.A., un rble important,
Malhcurcuscment pas de manigre avsst positive. En effet, les nombreuses années de
marasme qui ont préeédé Vintroduction de la démarche qualité dans Ventreprise ont
peu i peu détérioré e climat de travail el la confiance dans Pentreprise. Ainsi, depuis
que le conseil d’administration a explicitement décidé de ne plus investir dans ce type
de fabrication, I'entreprise était condamnée & mouorr lentement, L’achal récent de
nouvcllcs machines ainsi que I"implantation de ceite nouvelle démarche, faisant suite 3
cette période oft tout le monde a haissé les bras, nest pergue que comme le dernier
sursaut avan( Ia fin. Personnc n’y croit veaiment. De plus, les habitudes prises pendam
la période d'incertitude (méfiance cnre collégues de travail, lcs contremaitres
devicnnent de petits patrons dans leurs ateliers, le directeur tzchnique n’est ni respecté
ni £couté, les compélences du directeur général sont remises ch cavse...) sont tenaces,
et constitucnt des freins importants au changement culturel. En fait Ie changement tient
plus dans lg sursaut d'énergie de quelques personnes 2 la tBie de I'entreprise qui ont
décidé de la sauver que dans on changement 1echnologique. Celui-ci est pourtant en
train de se faire avec I'installation de ¢e nouveau centre antonome et informatisé qui &
cofité des millions, mais sa réalisation semble tellement lointaine dans les
commentaires des répondants que manifestement e pas de la modernisation n'a pas
encore é1¢é franchi. En tout cas pas au niveau des répondants des deux premidres
cnquétes.
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Quant a Vinscrit, il pdche par son absence. Pourtaat son influence cst grande, Clest
I’absence d’informations et d'une structure de communication efficace qui conditionne
bon nombre des réactions négatives enregistrées dans cetie éwde. De méme, le
changement est minimisé du fait du peu de renseignements dont disposent les
répondanis & propos des tenants ¢t abouotissants de la nouvelle démarche de
certification aux normes IS0 9000. Disposant de fort peu d’indications, chacun préfére
contineer  faire et & penser comme il 1'a toujours fait : « Si on baisse suffisamment la
téte, ga finira par passer au-dessus sans vraimen! nous loucher» résume un
contremaitre.

Cette bréve analyse de la nature de la culture d’entreprisc chez Métal S.A. permet
d’obtenir une image du processus culturel en action. Le schéma ci-dessous (figure 23)
permet de saisir en un coup d'®il les différents groupes en présence dans I’enireprise,
ainsi que leurs relations.

Q&
kK 4 2

NS

Ateliers (ouvriers | ¥ ENTREPRISE ¥ | Contremaitres
el contremaitres) | _ L ~a
X Bureaux
(cadres et

Figure 23 : Les groupes en présence ¢t leurs relations

Comme pour I'étude du cas Horloge S.A, I'entreprise Métal S.A. pcut étre vue de deux
maniéres différentes. Tout d'abord, comme relevé dans I'étude de la communication ci-
dessus, il existe un clivage imporiant enire les atelicts ct les burcaux, caractérisé par
une absence de communication. Il n'est pas nécessaire de revenir sur ce sgjet. Par
contre, ene caractéristique importante du point de voe de la gualité cst le probliéme de
relation qui existe entre contremaitre et ouvricrs dans l'atelicr de frappe ¢t un pou dans
T'atelier d'usinage. L'atelier de frappe £tant de loin le plus immportant du point de vue de
la réalisation des pitces (puisque c'est Jui qui fait le gros du travail, ¢t qui comprend
aussi le plus de personnel}, il mérite que V'on se penche sor son cas.
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Le conflit réel qui existe entre le contremzitre et ses 45 (!} cuvriers est source de
nombrenx dysfonctionnements, En effet, 1a compélence du contremaitre n'est pas
reconnue par la majorité de ses collaborateurs, bien qu'il soit & son poste depuis plus
de 7 ans ; "Ce n'est pas un frappeur, il n'est que dessinateur technigue... il ne connait
pas la prafession”. Car, de l'avis des anciens ouvricrs, il faut 20 ans pour faire un bon
frappeur... De son cdté, le contremaitre ne tient pas nom plus compte de Pexpérience
des anciens ouvricrs, et n'écoute pas leurs conseils, quitte & s'obstines dans son errcur
{ce qui est arrive plusieurs fois) et a obliger les ouvricrs 4 accomplir des séres de
picces défectueuses. Par exemple, on m'a cité le cas d'une série de pigces qui devait
étre cffectuée avee une certaine quantité de matidre premitre (caleulée par le burean
technique). Le contremaitre étant persuadé qu'il éeit possible de les fabriquer avec
moins de matidre premidre a remis en cause la personne chargée de faire les essais, en
lui disani qu'il sabotait le travail, 2 fait les essais & sa place et a lancé la fabrication
commc il le pensait, Le résultat ne s'est pas fait attendre : plus de la moitié des pidces
réalisées était défectucuse, et 'ztelier a df refancer une fabrication aprés coup, ce qui a
imposé nan seulement un cofit supplémentaire en matiére premiére, machines et temps
de travail, mais a également provoqué un retard dans la production des avtres séries de
pitces |

11 y a done dans cet atelier une dynamique "anti-qualit€” impressionnante, imputable A
Ia qualité des relations hiérarchiques. Le contremaitre méprise ses guvriers, qui le lui
rendent bien en ne se privant pas de meltre en évidence la moindre de ses erreurs... De
plus, il regne également un climat de suspicion au sein de cet atelier, car certaing
Jeuncs ouvriers entrcliennent vne relation privilégi€e avec le contremaitre. Ainsi,
chacun se méfie de tous, car on nc sait pas toujours dans quel camp se trouvent les
collegues de travail : les prises de posilions fluctuent en fonction des situations. Et les
menaces de licenciements qui pesent sur les tétes au momeni des enquétes interférent
fortement dans la struclure des alliances ci coalitions présentes jusqu'alors.

Dans l'atelier d'usinage, le chef est craint, mais respecté. Il s'agit d'une personne ayant
"un caraciére trés afftrmé e! une poigne de fer”. Par contre, sa position & lui est proche
de celle du contremaitre de l'atelier de frappe. Les ouvriers ne sont que des
manecuvres, ils n'ont pas de formation, done on ne peut pas leur faire confiance, il faut
toujours @tre demitre eux. Quant anx deux autres départements (mécanique et
entreticn), ils ont tellement peu de problémes quon n'en parle pas: on a un peu
limpression qu'ils n'existent pas, qu'il n'y 8 que deux ateliers importants dans
I'entreprise. Cependant, ils sont £galement gagnés par I'ambiance morose qui rdgnc
dans l'ensemble de l'usine : méfiance quant A la conjoncture, la santé de Fentreprise
causc de Vinquiétude (elle est dans les chiffres rouges depuis plusicurs années), il n'y a
plus assez dc clients, le chfmage menace.. Ccs conditions n'offremt pas un
environnement de travail propice au changement ni # 1'implicatton du personnel dans
cc changement. Surtont que le responsablic du déclin de l'entreprise est nommément
cité par tous les onvriers : il s'agit bien sir du directcur général, qui est incompétent,
qui nc fait pas confiance... Dans les bureans, le discours est moins virulent vis-2-vis du
directeur, mais ['on se fait quand méme beavcoup de souci pour I'avenir de I'entreprise.
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Ce som ces faits qui sont résumés, dans la figure 23, par les fleches qui partent de
Fentreprise : contrairement au cas de Horlope S.A., il n'existc pas ici une mobilisation
générale pour le produit on pour I'entreprise. Les collaborateurs ne se retrouvent pas
autour d'on point cominun. An contraire, I'ambiance dégradée et les problémes
dconemiques incitem & privilégier le "chacun poor soi”, et surtont & se protéger de la
menace que constitue I'entreprise (représentée par le direcicur général). Car c'est par
elle gue T'on se seml menscé. En plus du danger de Jicenciement el de chémage,
l'arbitraire qui régne sor les relations ne perraet méme pas de savoir quelle ligne de
conduite adopter afin de conserver un avenir dans 'usine.

Aprés l'analyse ci-dessus, de nombreux poims se révélent impertants pour l'entreprise :

- la colture chez Métal S.A. semble caractérisée par mn certain clivage, un
isolement des différents sous-gronpes a l'intérieur de l'entreprise ainsi gue par
rappert & l'environmement,

- le climat gqui réegne dans l'entreprise est loin d'éire euphorique, il serait méme un
peu dépressif, il n'y a pas de but partagé par tous;

- les relations entre niveaux hiérarchiques posent beaucoup de probltnes, surtout
du paint de vue des cuvriers;

- les perspectives d'évolution des ouvriers sont restreintes, le travail est morcelé;

- la qualité est une notion purement intuitive, qui n'a pas encore donné lien 4 un
véritable engagement, qui cst méme vécue de fagon négative.

Chaque arclier est un petit monde isolé des autres, le service administratif est bien
séparé égalcment des ateliers, la direction a peu de conlacis avec les ouvriers.., et
méme, l'entreprize est vécuc comme un pen isolée de son environnemem, Cet
isolement peut &tre structuré de deux maniéres: il ¥ a les groupes ayant des
caractéristiques horizontales différcntes (les ateliers, les burcanx...) et les groupes
ayant des différences verticales (entre niveaux hiérarchigues). Ainsi, l'entreprise est
quadrillée, et chacun est bien enfermé dans son groupe et a de la peine & s'en sortir,

Une conséquence de cetie abservation est que chagne groppe ¢st une enlité jalouse de
son "indépendance”, et qui n'imagine pas pouvoir tirer le moindre profit du contact
avec les autres. De plus, chaque responsable est un "petit chef” qui fait les choses
comme il l'entend. Je dis cela car, & aucun moment, je n'ai pu déconvrir d'unité entre
l'organisation et les points de vue d'un groupe a l'autre. Par ailleurs, et toujours 2
propos de lisolememt des différents groupes, il n'exisie pas nen plus de vision
d'ensemble du produit terminé : on ne sait pas a quoi il va servir, chez quel clieat il
sera ¢xpédié... ce qui n'empéche personoe de faire son travail comme il l'entend. An
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contraire le discours sous-jacent est du type: plns on en saura, plus il faundra tenir
compte de nombreux facteurs, et plus cela compliquera le ravail.

Une autre caractéristique, qui n'est certainement pas indépendante de la premiére, est
I'absence apparente dune lipne directrice, de "buts™. En tout cas, il n'y a pas d'objectif
général attribué a l'enwreprise et partagé par tous. denc pas d'ohjet didentificaton
permcetiant de donner une "raison d'étre” au travail.

Dans le méme sens, I'ambiance qui répne dans l'entreprise, si elle n'est pas négative,
pourrait presque €ire qualifiée de "dépressive”. En effet, on ne m'a pas dit que
I'ambiance était mauvaise, mais plutét "il o'y a plus d’ambiance”. C'est un point de vue
bien partagé au niveau des ateliers ; il s'agit plus d'un sentimem général que de
tensions créées par des problemes bien précis. L'atmosphére ainsi décrite ne pouvait
pas {avoriser une confiance mutuelle entre I'entreprise, représentée par sa direction, et
lc personnel. Par contre, les personnes prothes de la direction voient peut-étre unc
caohérence qui n'est pas perceptible par les ouvricrs : les employés ayant des contacts
directs et fréquents avec le directeur souffreat moins de Pambiance et expriment plus
de canfiance dans l'entreprise, de méme qu'ils se senteni micux reconnus comme
"acteurs” que le reste du personnel qui ne voit gue rarement Je directeur.

On en arrive ainsi 3 une troisidme constatation, qui est l'importance des relations entre
niveaux hiérarchiques. Le contremaitre joue un réle important an nivean du travail et
de Tambiance dans les ateliers: c'est lui qui trensmet {ou ne mansmet pas) les
informations, c'est lui qui prend les décisions (souvent sans consulter ses
subardonnés), c'est lui qui sanetionne le travail... Clest Jui qui fait la pluie et Je beau
temps ! Cest donc lui qui doit &re un "manager”, qui dait en savoir un minimuom sur la
communication, les relations professionnelles,... Et ¢'est lui qui fera passer la vision
que les ouvriers auront de la qualité | Si lui ne sait pas exactement ce que cette notion
recouvre, les personnes qui travaillent sous ses ordres ne pourrant pas atteindre des
objeciifs qui ne sont pas reconnus par leur supéricur.

Une quatrigme cbservation tnet en évidence les incidences conjointes de I'évolution du
travail et des postes : les cantremafires seront de moins en moins des bons ouvricrs
"montés cn grade”, car le poste de responsable datelier demandera de plus en plus de
compétences au niveau des relations, de la eomtunication et de l'orpanisation du
travail. Les connaissances techniques ne suffiront plus. La conségquence, c'est que dans
Yétat actuel des choses cela ferme complélement les perspectives d'évolution des
auvriers. Ainsi, st on leur enldve I'espoir d'une promotion, que leur reste-t-il T Rien
pour lc moment, sinon se résigner ou changer dentreprise. Par contre, dautres
possibilités peuvent &ire créées. Par exemple, lenrichissement des tiches, qui
impliquerait une restrocturation des postes de travail, &t une formation plus compléte,
que c¢ soit au moyen de cours pris & Vextérienr ou grice 4 plus de polyvalence &
lintéricur de l'entreprise. Une autre solution serait de favoriser les “recanversions
professionnelles”, que ce soit le passage d'un atelier i Fautre, ou d'une profession 3
f'outre av sein du méme atelicr; ou alors la possibilité d'acquérir des compétences
"managériales” pour monter en grade ¢t gérer une équipe de travail an un atelier.
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Il ne faut pas cublier que, si la plupant des personnes employées dans I'enireprise sont
sans formation ou sans qualification, ce ne sont pas des personnes sans possibilité
d’évolution et incapables d'acquérir une qualification !

Les caractéristiques enlturelles de Métal S.A. impliquées dans le changement

Organlsatlon et
environnement

MI5810M = RETABLIR L’ MAGE OE MARQUE ET EQUILIBRER
LE BUDGET.

CONSEIL D' ADMINISTRATION, CLIENTS ET CONCURRENCE
= MENACES ET CONTRAINTES.
L'ENTREPRISE EST SUBMERGEE PAR 50N
ENVIRONWNEMENT.

Reéalité et vérilé

LA REALITE EST MENACANTE (PARANOIA).
LE PIRECTEUR GENERAL EST L' UNIQUE INSTANCE DE
DECISION, I EST CEPENDANT CONSTAMMENT REMIS EN
CAUSE PAR LE PERSONNEL,

Nature de la natore humaine

Les ouvriers sont paresseux et bétes, incapables
d’apprendre ou de changer, Les autres sont neutres. Pas
d*humnanisme dans 1" entreprise.

Nature de Pactivité hnmaine

Subir de mauvaise gréce sans toutefois réagir,

Nature des relations humaines

Hiérarchie trés forte daus les relations interpersonnelles.
Autocratic dominante dang les relations
organisationnelles.

Transmis Organisation Scientifique du Travail.
Appris Désinvestissement dans lz comnpétence fechnique de
PP I'entreprise, méfiance généralisée, prises de pouvoir,
Inserit Absence d*informations, pas de structures de

communication efficaces.

Groupes en présence

Conflit larvé entre contremaitres el ouvriers, grave
absence de communication entre ateliers et bureaux,
I entreprise est pergus comme une mendace.
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On ne peut pas dire qu'il se soit produil une évolution foudroyante entre la premitre et
dernigre enquéte. Cependant, je pense que les collaborateurs de {'entreprise, au 1ecrme
de la demikre enquéte, savaient un peu micux de quoi on parle quand on prononce le
mot qualité : guelques-unes des notions clés sonl parvenues jusqu'd eux.

Par contre, il reste quelques gros problémes & résoudre dans Ventreprisc. Jc pense
notamment aux structures de communication. En effet, les collaborateurs sont mal
informés de ce qui se passe, beaucoup de briiis circulenl, qui ne sont pas towjours
vrais. Et surtout, ils nc pcuvent pas s'exprimer, alors que la démarche qualité, 4
T'origine, cst basée sur le principe de la participation, notamment avec la mise en place
de cercles de qualité ou d'cxpériences similaires. Plus généralement, le principe mé&me
de toute démarche de qualité totale est de favoriser limplication personnelle des
collaborateurs, cn les incitant & moure leurs ressources i la disposition de V'enteeprise.

De méme, 5l faut aboutir & un certain type d'autocontrdle, il est nécessaire de fournir
aux collaborateurs Iinformation et la formation nécessaires, car la délégation de
nouvelles thches implique égalcment la délégation de la responsabilité associée.

La figure 24 présente ke résumé de Finterprétation des caractéristiques culturelles
effectuée plus haut : la description de la sitvation de Métal S.A. selon les postulats
fondamentaux de Schein {1985) el I'approche proposée par Sainsaulieu (1990).

Le changement chez Métal 5.4,

Les informations élaborées griice 4 I'analyse culturelle résumée ci-dessus permettent
de présenter les mécanismes du changemenl dans cetic cnireprise en s'inspirant du
modélc proposé par Sainsaulicu {1992). Métal S.A. n'est cependant pas un cas aussi
exemplaire que Horloge 8.A. L'innovation représcatée par la démarche de certification
est mal accueillie, voire niée par 1a majorité des répondants de cette éwde. En fait,
CeUe cntreprise o5t encore en amont de 1a démarche de changement. Elle n'en a pas
encore pris conscience. Une synthise est cependant possible.

Ainsi pour Sainsaulieu 1'accurnulation d’innovations doit produire un désordre
organisationnel, lui-m&me source d'incertitudes multiples et d’enjeux
supplémentaires dans les rapports entre acteurs. Dans le cas dc Méwal S.A,
I'accumglation d’innovations est en train de sc produire lors de I'introduction de la
démarche qualité. En cffcl, les changements dans la structure du contrdle, la mise ¢n
place d’un suivi dc la production, ¢t méme la construction du nouvesu centre
autonome et informatisé provoguent beaucoup d'incertimde et de remiscs en
questions. Tout d'abord, on assiste & une remise en cause des innovations : « Ces
changements dans le contréle ne servent & rien; le nouveau centre ne marchera
Jamais; le suivi ne sert qu'd augmenter la quantité de paperasses... ». Ensuite, de
maniére beaucoup plus informelle encore, certaines personmes, notamment les
contremaftres, conl menacées car ellex ne sont pluc Jes experts, paisqu'one autre
personne es) responsable de Ia qualité de lear production. Cette personne arrivant & un
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moment odl 1’cnireprise connaft dc gras problémes de qualité, elle représente une
insalte aux compétences professionnelles de contremaitres, jusque la responsables de
1a qualité de leur prodoction. De plus, elte change compi&tement les données de la
situation telie qu’elle est vécue dépuis plosicors années. C’est sans problémes que les
contremattres se jouaient de Paulorité hiérarchique représentée par le directeur
technique. Pourtant, étant donné la situation de 1’entreprise, ils ne peuvent rien faire
contre 'aulonité d’expert du nouveau responsable de la qualité. On peut ignorer des
ordres venant d'un incompétent, on ne pewt pas faire fi des conseils d’un expert en
qualité. Surtout que 1a démarche qualité cst préscntée comme la derniére chance de
survie de 'entreprise. Ainsi, ’accumulation d’innovations commence a faire son
chemin, hieh que le désordre arganisationnel soit bien difficile 3 identifier dans une
entreprise tellement chaotique |

Les ruptures culturelles et ldentitaires n'ont pas encore eu lieu. L’entreprise a
conservé une structure du perscnnel telilement semblable ces dernidres années, que
I'inroduciion du nouveau contre et des nouvelles machines s’est faite de maniére trits
discréte. De plus la cultore en place est extrémement forte et stable. La crainte, la
méfiance, I'attitude passive-réactive sont trop bien implantées pour changer aussi
facilement. L’entreprise devra recongnérir 1a confiance et I’estime de san personnel
avanl d’espérer un quelconque changement positif des habitudes culturelles. Les
personnes en place ayant une ancienneté relativement grande, le peu de noovelles
personnes embauchées récemmenl oe suffit pas & enpendrer lesdites ruptures. Le
personnel &tant beaucoop plus stable que chez Horoge 5.A., il ¥ 2 moins de remises en
cause des staiuts bien élablis.
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Influence ¢t impact

- Donner de I'auionomie aux
personnes et aux groupes

- Donner aux gens la liberté de
“tenter lear chanse”

- Exprimer scs propres idées el
sentiments en considérant que
c’est un aspeet de 1'apport au

groupe

- Faciliter les acquisitions des
autres

- Stimuler I'indépendance de la
pensée ot 'action

- Accepter les créations
“inacceptables”, originales, qui se
font jour

- Délgguer, donner de pleines
responsabilités

- Donner et recevolir une
information en resour (feed-back)

- Encourager I'auto-¢valuation et
'y fier

- Trouver des satisfactions dans le
déveioppement et les réalisations
des autres

Pouvolr et contrile

- Prendee des décisions

- Donner des ordres

- Garder ses propres idées et
sentiments « par-devers soi »

- Diriger le comportement des
subordonnés

- Exercer son autonité sur les gens
et 1" organisme

- Dominer quand cela est négessaire

- Contraindre quand cela est
nécessaire

- Enseigner, instruire, conseiller

~ Evaluer les autres

- Tirer satisfaction de ses propres
satisfactions

Figure 25 : Le style de (eadership cher Métal 5. A,

Les rigles de fonctionnement de 'ensemble bumain an travail sont également trds
stables. Pas de tentative d'organisation plus autonome et participative chez Métal S.A..
On n'ose m&me pas y penser. Peut-&tre i cause des caractéristiques mises en évidence
ci-dessus. La stabilité du personite] ainsi que son ancienneté ne favorisent pas la prise
d'initiative par les plus jeuncs, minontaires et surveillés de prés par les anciens qui
pronent les vertus de 1'cxpéricnce pour bien faire le travail. De plus, le style de
leadership en vigueur fait bien vite rentrer les nouveaux venus dans le rang,
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L'acteur de changement pourrait &tre le responsable de la gualité. Sans prétendre
révolutionner |'entreprise, il innove, change, modifie, prend en main... sans que cela ne
soil pergu comme une prise de pouveir. 11 gagne certainement un certain nombre
d’acteurs & sa cause, dispersé au sein de !a population jeune de I'entreprise. 1] pratue
du cloisonnement existant entre les départements pour avancer petit a pelit sans doner
I’impression d’un bouleverscment des habitudes.

Quant anx modalités d’échanges entre les acteurs dn changement &l ceux gui le
subissent, I'enquéte a &1é réalisée un pen 16t pour les déterminer. Ay départ, il
semblerait que cela soit plutdt de la résistance au changement, voire un blocage total
de la part des contremaitres. Mais si I'entreprise a finalement obtenn la certification
aux normes 180 9002, c’est que ces blocages ont pu &tre dépassés.

Selon les principes de leadership énoncés par Rogers (1979) el repris dans la figure 10
(page 34}, on constatc quc les valeurs dominamtes chez Mélak S.A. sc situent
complélement vers le pole "pouvair et contr8le” {figure 25).

Ricn ne laisse entrevoir un style de direction eentré sur la personne. Dailleurs, le type
de démarche qualité envisagé est orienté vers la maitrise et le contrSle, et non vers la
panicipation et la crémiivité. Malgré Vapparcnt désordre gqui régne dans ceite
entreprise, on remarquera une cohérence certaine entre style de leadership ot actions
engagées pour améliorer la qualité. Si les personnes travailient dans des conditions gui
ne favorisent pas Pimplication ni 1’appropriation du changement, elles sont
suffisamment surveillées et contrdlées pour gque toute action engagée avec
suffisamment de moyens puisse aboutir. Cependant, & meon avis, une démarche basée
sur de telles relations organisationnelles demande un suivi et un contriile trés stricts
ainsi qu’un investissement considérable de la part de ceux gui veulenl promouvoir le
changement. N'cublions pas que tont au long de Penquite le climat de travail
{relations, communication, confiance.. ) est resté uds tendu malgré I"avancement de la
démarche d’amélioration de la qualité,

Finalement, si vn changement technique a en liea chez Métal 5.A., il n’est pas encore
accompagné d'un changement culturel et encorc moins d'un changement dans
Porganisation du travail tendant vers plus de participation et de démocratie. Ainsi,
I'image qui se¢ dégage de cette éude de cas est celle d'une entreprise qui a pu
surmonter son handicap culturel pour implanter en douceur un changement structurel
salvaleur, On peut faire ’hypothése que la posilion critique de 1’entreprise, ainsi que la
manigre douce adoptée par le responsable gualité pour implanter son systéme ont créé
une brache dans le systéme de défense des acteurs.
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Le changement chez Métal S.A.

Commence dans )'entreprise : passages aux
machines % commandes numériques,
Centre  Automatique d=  Frappe,
L’accumulation d’innovations introduction d'une démarche qualité. Ces
innovations sont plutdt ignorées que mal
accucillies: on fait comme si elles
n'existaient pas.

Pcut-8tre en train de se produire, avec
I'avinement de la  démarche de
certification : les contrdleurs soat jeunes, le
responsable de la gualité est le plus haw
diplomé de Venireprise, lc techaicien
responsable du fonctionnement du CAF esi
tres dynamigue. 1l me semble que les plus
anciens, s'ils posstdent encore le pouvoir
dans |'entreprise (surtout au nivean des
contremaitres, mais aussi des ouvriers) el
Je savoir, commencent i se sentir menacés
par Vévolution dc Dentreprise, et la
brusque accélération de sa vilesse de
transformation.

Rupture culturclic ct ldentitaire

Je n'ai pas encorc pu observer de
Modification des  régles  de|modification de ces regles : tout au long de
fonctionnement de Vensemble |’enquéie, ce sont les rapports de travail qui
homain an travall ont le moins subis de changements: ils
sant restés déplorables.

Le responsable qualité, peut-ttre aussi les
contrbleurs et le responsable du CAF. Mais
Acteur de changement Jear poids est bien faible comparé i celui
des contremaitres quand il s'agit de faire
accepter une décision par les ouvriers,

Crainte, opposition et résistance au

Modalités d’échanges
changement.

Style de leadershlp Pouvoir et contrble

Figure 248 : Le changement cher Méial 5.4,
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Contrairement & Horlope 8.A., ob le changement £tait porté par le personnel malgré les
lacunes dans le suivi, chez Métal 8. A. la démarche qualité est boudée par le personnel,
malgré les efforts d’informations qui ont £1€ faits et la nécedsiié de 1a démarche pour la
survi¢ de Ventreprise. Le changement est freiné par les collaborateurs mais assuré par
le contrdle et le suivi (Figure 26).

Cette seconde étude de cas montre, 2 I’opposé de la premigre, comment les personnes
qui travaillent dans Pentreprise oot pu freiner le changement, Ic rendre lourd 4
introduire et pesant & maintenir. En cffet, les ouvriers (qui semblent finalement étre,
avec les contremaitres, les principaux acteurs de cette usine) travailleni dans un climmat
déplorable : relations interpersonnelles tendues, relations hiérarchiques basées sur la
méRfance, encadrement insuffisam (surtout dans Vatelier de frappe, et an niveau de la
gestion du personnel ct de la circulation des informations), craintes quant i 1a survie de
I’entreprise et donc pour lenr poste de travail, ..

Le style de direction {Rogers 1979) prédominant lors de I'introduction de cette
démarche qualité , 5’il permet d’intraduire un changement, provoque cependant un éiat
d'esprit défensif qui ne permet pas d*accueillir la nouveaulé, Celle-ci doit s’imposer.
Le changement, chez Métal 8.A,, n’a pas pu se faire dans le respect des personnes en
place.

Ce climat de travzil ne permet pas aux personnes gqui travaillent dans I'entreprise
d’accucitlir sercinement le changement. Celui-ci €st en effet perco comine une menace
de plus pour chacun, voire une tentative vouée i I’échec pour redresser la situation
technique ¢t économique de Ventreprise. Dans une certaine mesure, on peut
comprendre qu’aucune action ne soit cntreprise pour améliorer le climat de travail
déplorable décrit ci-dessus. La pricrité va en effet & I'amélioration de la situation
économique. Les répondants ont d’ailleurs clairement exprimé le sentiment que tant
que "entreprise irait mal, eux ne pouvaient pas zaller bien.

Le probléme, dans cette situation, ¢’est que toute innovation, méme mincure, doit Etre

soutenue par un effort conséquent au niveau du contrdle ¢t du suivi des actions. Sans
quoi, il est certain que rien ne se fera.
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Au niveau théorique, 1'approche de Sainsauliew permet de proposer une explication des
faits pour chaque entreprise, L'effet identitaire de l'apprentissage culturel se révéle
particulitremem bien au nivean de Tidentité professionnelle : les changements
intervenus parmi les professions présentes dans l'enireprise provoguent des
bouleversements dans la dynamique des relations, avec une valorisation plus grande
des personnes flexibles ct bien formées, an détriment peut-élre des anciens travailleurs
ayant appris "sur le tas" et donot la capacité de changement est limilée. Les personnes
ressources changent également, ce qui modific profondément le sens des relations et
les stratégics persoanelles. Ce sont principalement les changements technologiques qui
mettent en jeux de nouvelles valeurs ot qui incitent  intégrer de nouveaux modzles de
conduites afin d¢ maintenir (daos le cas de Horloge 5.A.) le processus vnificateur et
mobilisalenr. Dans le cas de Métal S.A. par conire, les problémes reacontrés
s'expliguent certainement par un échec dans ladoption de nouveaux modéles de
conduites : la dynamique des relations a beaucoup de peine & évoluer, linstabilité de
'environnement (chiffres rowges. licenciements, chémage partial) a brisé le processos
unificateur et annihilé la mobilisation. L'inscrit est peu développé dans les enfreprises
&tudiées, et cela pose de nombreux problémes de compréhension. Flou au niveau de la
politique de V'entreprise, imprécisions quant au sens apponté 2 la démarche qualité et
absence de logique formelle au nivean de la transmission des informations provoquent
un "flottement” accentué par le fait que les entreprises sont en pleine mutatioa
technologique ¢t organisationnclle av momeant des enquétes. Dans une période aussi
mouvante et face 2 un envitonnement en constante mutation, I'absence de ligne claire
au niveau de la communication interne ne fournit pas aux collaborateurs une direction
claire & suivre. Par conséquent, chacun fait au mieux d'aprés sa propre compréhension
des choses... Cependant, si I'approche culturelle permet une interprétation cn terme de
relations entre groupes ¢t de mise en évidence des mécanismes en jeu, <lle ne permet
que particllement de comprendre comment cela se passe an nivean des individus. Jl me
semble en cffet que subordonner la réussite du changement & la mise en place
d’appreches participatives ne suffit pas. C"est en raison de cette lacune que j'introdnis
la notion de leadership centré sur la personne. En effet, les principes énoncés par
Rogers (1979) me semblent particulidfrement pertinents pour compléter ’analyse
culturelle du changement effectuée dans les études de cas présentées. Le style de
direction ¢t le mode de relation n’étant finalement que ’expression du regard porté sur
les personnes (Rogers < 1968, 1973, 1579), on comprendra aisément que ceux qui ne se
sentent pas respectés ne peuvent évoluer dans un esprit de tolérance et d’ouverture

170



CONCLUSION

suffisant pour adhérer an changement (Métal §5,A.) ou méme que ceux qui travaillent
dans un climal de confiance mais avec trop de laisser-alter ne puisse réaliser le
changement, méme 8'ils y adheérent, par manque de cadre de référence.

A un niveau plus pratique, les conséquences opérationnelles de ces comstatations
peuvent &tre décrites pour chaque entreprise.

Dans le cas de Horloge 5.A., si l'objectif «officiel» est ]a normalisation 150 9001, les
mesures prises ne vout pas du tout dans ce sems. L'engagement dun ingénieur
spécialisé dans ce type de certification n'aboutit & rien de concret. Par contre, grfice &
I'analyse culturelle, les raisons de cette dérive sont zisées @ comprendre. En effet, la
certification est une démarche trés structurée, qui demande énormément d'organisation
et de formalisation. Or, les tentatives précédentes de formalisation (notamment de
direction par objectifs pour les cadres, et de cercles de qualité au nivean des ateliers),
si elles ne sont pas tombées 4 I'ean ont cependant sabi des modifications importantes.
Au nivean de la DPQ par exemple, Pajustement des objeetifs par ies cadres se fait non
pas an moment ol ils sont fixés, mais lors du bilan final, & 1z fin de Fannée ! Quant aux
cercles de gualit?, on a vu cn détails dans le chapiue précédent qu'ils sont d'intensité
variable, en fotiction de leurs anmimateurs. Donc, si cette entreprise ne peut pas dire
qualifi¢e de veliéitzire, puisque des changcments sont apportés par les démarches
introduites, on ne peut pas dire non plos qu'elle va jusqu'au bout des choses. On ne
peut pas non plus parler d'échec, mais plot6t d'intégration de toutes ces démarches
dans la culre dc lentreprise : le directeur donne suffisamment dinflux au
changement pour que les choses changent, mais le suivi formel et opérationnel n'est
pas effectué. L.a conséquence est donc que chacun dans l'entreprise s'appropric la
démarche qualité comme il I'emend et I'utilise & sa sance, donc sans coordipation ni
méme sans cohérence avec les avtres personnes ou groupes,

11 s'agit donc ici d'une intégration de la démarche qualité par adaptation mutuelle.
L'entreprise s'adapte d'une certaine fagon 3 une démarche modifiée de la méme fagon :
influx maximum et suivi minimom,

Dans le cas de Métal 5.A., Vobjectif choisi (et atteint récemment) ¢st la certification
aux mormes 180 9002. Si I'objectif est similaire 3 celui de Horloge §.A., sa mise en
application est fondamenialement différente. Un responsable icchnique a d'abord été
engagé afin de reprendre la production en main, notamment en introduisant une
démarche gualits. Pour ce faire, un poste de responsable de la qualité a &6 créé
quelques mois aprés s0u entrée en fonction. La similitude entre les deux entreprises
s'arréte 1a : objectif ISO 9000 et recrutement d'nn responsable qualité,

En effet, Métal 8. A. présente des caractéristiques culiurelles bien différentes d'Horloge
S.A. Le responsable technique s'est trouvé confronté & plusicurs €léments pour le
moins déroutants. Tout d'abord, s'il a £1€ engagé pour reprendre la production en main,
1a direction qui fui confie 1a tiche ne hri en délégue ni I'amonomie, ni la responsabilité.
Son poste ayant &€ précédemment occupé par plusieurs personnes, les travailleurs ne
le prenment pas au sérieux ("de route fagon, il ne durera pas plus longtemps que les
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aurres™). lls n'ont pas en tort... En fait, d&s que notre responsable met le doipt sur des
dysfonctionnements (en mettant clairement en cause la compétence du directeur), et
propose des modifications trop radicales, il se fait taper sur les doigts. Comme il s"apit
d'une personne ayant de la snite dans les idées, il va jusgu’an bout de sa démarche en
soumcitant un rapport au conseil dadministration, et se fait Jicencier. Heurensement
pour notre enquéte, le responsable de la qualité, qui s'y est pris de maniére beaucoup
plus discréte, mais avec ton! autan! de volonté, continue petit & petit son travail, Je dis
petit & petit car, sur l'année pendant laquellc les données ont été recueillics, pen de
chanpements =ont imtervenus. En fait, l'impression dominante était celle de la
stagnation. La lenteur de son travail &ait acerve par les problémes relationncls internes
aux atcliers, ainsi que par les lacnnes au niveau de la communication. Pourtant, il y cst
amivé. Actucllemcnt, Mélal S.A. es! certifiée 1SO 9002,

Cc responsable de la qualité a donc réussi Ie 1our de force de faire changer l'entreprise
sans que son personnel ne s'en apergoive ct surtout sans trop bousculer lcs habitudes. 11
s'agit ]a d'vne manitre de faire qui respecic de trés prés la colture de Tentreprise,
caractérisée par le non-changement, Ce non-changement est illustré par la manidre
dont les changements technolopigues ont &é véens: fes nouvelles machines sont
ajoutées dans l'atclier sans gue l'on n'en supprime une plus ancienne. De plus, ces
notveanx instruments de tavail attendent parfois plusieurs semaines avant que
quelqu'un ne se sente le courape de se demander comment elles fonctionnent, Par
comparaison, le changement chez Horloge 5.A. eat introduit de maniére beaucoup plus
radicalc, puisque le renouvellement du parc de machines s'est fait en une seule fois et
i mettant an rebut directement fes anciens outils. An niveaun des ouvriers, le mot
d'ordre était clairement "Vous vous adaptez on vous partez". Le responsable technique
licencié chez Métal S.A., aurait pent-&tre fait carriére chez Horloge 5.A.

L’étude de ces deux cas montre en quelqne sorte une progression dans la dynamique
du changemcnt apporté par Iintroduction d’une démarche d'amélioration de la qualité,
En effet, 11 semblerait que le schéma chronolepique suivant se dépape : chanpement
technique, qui entrafne un changement culture! en raison de la remise en cause des
identités professionnelles. Les acteurs ayant pris en main e changement technique
interagisscnt avec ceux guoi le subissent pour former une nouvelle dynamique des
relations dans Uenireprise : dans les cas qui nous intéressent, 1'expertise ct ]a formation
tcchnique prennent le pas sur la hiéraichie et ’ancienneté. Les nouveaux acteurs qui se
dfpagent, plus exigeants que les ancicns, provoquent des changements dans
I’organisation dn travail en proposant des formes pius autonomes et participatives.
Ainsi, chez Horloge S.A., ol les acteurs de changemenl soot les jennes frontaliers bien
formés a I'ntilisation des machines & commandes numériques. Ceux-ci, en artivant
dans 'entreprise, modifient profondément la dynamique des relations en engendrant
notamment la compétition {par rapport an travail cn groupe) et surtont cn tentant, price
A leur expertise et 3 leur formation élevée, de madifier les rapports hiérarchiques de
travail exergant une véritable prise de pouveir 4 I’aide par exemple des cercles de
qualilé (CK. I'exemple de Fatelier de fournapge). La pestion anionome de cet atelier se
base également sur la participation de tous les ouvriers. Ce n’est pas sculemncnt Ic chef
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d’atelier qui est responsable des faits. Sans I"appni de ses collaborateurs, il n'aurait
rien pu faire.

Cette progression dans la dynamique du changement (changement technique, puis
culturel puis dans I"organisation du travail) se heurte cependamt i des résistances
solides. Que ce soit chez Horloge 8.A. on chez Métal 5.A., 1a menace constituée par la
prise de pouvoir des cxperts se beurte aux défenses de la dircetion, 1 ot elle est pent
Etre la plus faible. Ainsi, chez Horloge S.A. c’est an moment dc la généralisation de la
méthode de gestion de I"atelier de toumage gue ga coince, tandis que chez Métal S.A.
c'est déja aw niveau du changement technique qu’il y a des prablemes. On pent bien
sir établir des paralléles avec les carences les plus manifesics des directions de ces
entreprises. Chez Horloge S.A., c'est 'apérationnalisation des objectifs €t le suivi gui
se révelent étre les problémes les plus évidents, tandis gue chez Métal 5.A. le point le
plus faible est celui mis en évidence par le responsable technique qui a ét€ licencié, a
savoir le manque de cohérence dans la ransmission des informations tant au niveau
technique qu’économique ou social.

Bien sfir, les liens élablis ci-dessus sont lout autant dus a 'inwition du chercheur
qu’anx résultats objectifs de 1a recherche. Mais, fant-il le rappelcr, Ic but de cetic thisc
n'est pas de vérificr ou rejeter vne hypothise, mais bien de comprendre un mode de
fonctionnement réel & partir des modéles et archétypes de Ia litiérature.

Il me semble gue 1"objectif est atteint, L’approche mise ¢n euvre dans ce travail
permet de comprendre le lien entre la culture d’entreprisc ct )a maniére dont le
changement «qualité » est introduit. D’une part, le diagnostic posé au niveau dc la
cultore d’entreprise permet d’identifier les caractéristiques culturelles qui intervicnnent
dc maniére positive ou négative dans [introduction du changement. Ces
caractéristiques som différentes d’one entreprise & 'autre. D aufre part, le lien entre
ces caractéristiques culturelles et les réflexions théoriques sur le changement culrrel
et le rile de la culture sur le changement permettent de comprendre la dynamique
complexe du changement et de proposer, finalement, une explication cohérentc des
succds et des £checs qui y sont liés.

Plus qu’une analyse dces licns entre colture d entreprise e1 démarches d'amélicration de

la qualité, il me semble que ce travail propose une méthode culturelle d'analyse du
changement.
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ANNEXE 1 : LA PREENQUETE

Guide & )

-»

* > >0

Quelle fonction eccupez-vous dans I'entreprise ?

Quelles sont vos Tesponsabilités autres que la qualité: situer la place de la
démarche qualité dans F'emploi du temps.

D'oi1 est venue I'idée de faire de 1a qualité 7

Quel type de démarche qualité (assurance qualité, 150 8000, qualiié totale,...) ?
Etapes d'intreduction de la qualité : chronclogic - avec quelles personnes - dans
guelle partic de l'entreprise - pourquoi

Quelles out été les réactions des gens quand on leur a parlé de qualité ? - y a~t-il eu
des différences dans la maniére dappréhender cette démarche 7 - ces différences
étaient-elles individuclles ou bien se situaient-elies dans un service particulier, un
atelier,...

Avezr-vous eu limpression que cete démarche qualité posait des problémes &
certaines personnes 7 Lesquelles 7

Y a-t-il dans l'entreprise des postes-clés ol la qualité est primordiale ? - lesquels ? -
guelle stratégic avez-vous mise en place pour les gérer ? Est—lle difiérente de celle
appliquée dans les autres unitésfateliers/... de lentreprise 7

Pour vous, qu'est-ce que la qualité 7

Avez-vous participé 3 I'€laboraiion des CQ ici 7 aillcurs ? que pensez-vous des
cQr

Qu'avez-vous implanté comme systdme de gestonfeonurble de  la
qualité YComment cela s'est-il passé : - au niveau de la dircction ? - au niveau des
cadres ? - au niveau des collaboratcurs 7

Que pensez-vous des normes 150 2000 7

Quand une nouvelle personne ¢si engagée, comment se passe sa Mise au courant an
niveau de la qualité ?

Comment le travail est-il organisé dans les ateliers ?

Comment fixez-vous les normes ?

Y a-t-il un endroit trés important du point de vue de 1a gualité dans l'entreprise ?
Comment avez-vous abouti i ce poste de responsable de la qualité 7 - formation -
parcours professiounel

De quelle autonomie disposez-vous au niveau des actions qualité 7 - & qui devez-
vous vous référer T - qui prend la décision 7
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1. Les entreprises

Alin de réaliser cette préenquéle, 15 entreprises membres de "ARQ {Association
Suisse romande pour la gestion de 1a Qualité totale) ant éi€ contactée. Sur les 10 qui
ont répondu positivement 3 une demande d’entretien, 8 avaient initié une démarche
d'amélioration de ke qualité. L’analyse quni snit portc done sur les informations
recucillies dans ces § entreprises & V'aide d’ewtreticns dont le canevas est expos€ ci-
dessus,

Deux cas font partie du secleur lertiaire. Les 6 autres se répartissent entre I'horlogerie,
I'industric alimentaire, les machines-outils et la métallorgic. Cenaines entreprises sous-
traitent d'ailleurs pour des clients gni proviennent de brancbes différentes. La plus
petite enwreprise employait an moment de 'enquéte 60 personnes, la ples grosse 700,

Cing des entreprises ont un département qoalité, dotic un responsable qualité, qui a
parfois d'autres perscones sous sa responsabilité. A deux reprises le responsable
qualilé nous a dit travailler seul. Le département qualité dépend le plus souvent de la
direction, un seul dépend du directeur technique. Une des entrzprises sans département
qualilé avait néanmoins des personnes qui s'oceupaicnt du contrble. Ces demnidres
dépendaient du chef de fabrication.

2._Les persopnes interxopées

En fait, les personnes avee lesquelles nous sommes entrées en contact, par
l'intermédiaire de I'ARQ), sont soit des directeurs, soit des chefs du persennel. Ce sont
ecs "premiers contacts” qui nous ont mis en rappon avee les responsables de la quatité,
soit directement soit par l'intermédiaire d'un premier entretien.

Dans tous les cas, la démarche qualité a &€ initiée par la direction cu par un direciear.
Sclon les cas, elle a £1¢€ déléguée 4 un responsable qualité.

Dans les entreprises de preducticn, il ressort trés nettement que le responsable qualité
deit &ire une personne ayant une bonne connaissance de I'entreprise et do produit, ou
qn'il ait av meins une solide expérience de produits analogues dans d'autres
entreprises. Par contre, ils ont quelquefois un rble de "bouche-trou” : ils s'occupent de
tiches qui sont du ressort d'autres personnes "pour les décharger, et parce que de toute
fagon ¢a fait aussi partie de Ja qualité”.

Bon nombre de ces responsables de la qualité ont suivi le cours "technique qualité 3
{TQ3})" de FASPQ, ou sont en cours de foermation. Mais malgré cela, i} semble que le
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poste de responsable de 1a qualité recouvre une réalité trés différente d'une entreprise a
Y'autre. Nous verrens cela plus en détail dans les chapitres suivants.

Dans les entreprises de service, par contre, nous n'avouns pas rencontré de responsable
de la qualité. Méme dans les ountacts que nous avons pu établir en dehors de cette
enguéte, les entreprises engagées dans vne démarche de qualité totale le faisaient par
l'intermédiaire d'un directeur ou du chef du personnel. Leur formation & l'introduction
de [a QT s'est sonvent faite par l'intermédiaire de rénnions de 'ARG par exemple, ou
de séminaires ponctuels, Il ne semble pas y avoir, en tonl cas au moment de l'enquéte,
un orgenisme €quivalent i celui qui offre le cours TQ3 pour les entreprises de

production.

Un des buts qui ressort pour presque toutes les entreprises, c'est d'introduire une
démarche qualité afin de se profiler Face & la concumrence; cette demniére, dans Iz
plupart des cas, ne pratiquant aucune peolitique particuliére en matigre de qualité.

La prise de conscience de la nécessité de mieux satisfaire le client a également été un
des facteurs déclenchanis pour la sise en place de ce type de démarche. 1l apparait
encore que la qualité do produit fini ne guffit plus pour assurer la pérennité de
I'entreprise. Des notions telles que la diminution des cofits de non-qualité, le respect
des délais, 1a faculté de s'zdapter rapidement aux fluctuations do marché sont des
effets attendus, que ce seit par l'intermédiaire des normes ISO, ou par un processus de
type gualité tatale.

Un constat étonnant s'impose ici = méme lorsque la démarche implantée est du type
certification avx normes 1SO 9000, la majorité des personnes interrogées parlent de
qualité totale. Elles ont donc une vision plus globale, et peut-Etre plus philosophique
de ce que doit e 1a qualité dans leur entreprise.

Ainsi, la qualité totale engloberait une qualité gui se mesurerait par rapport a des
normes. Mais bien souvent, cette QT est difficile & conceptualiser : "ga touche toute
l'entreprize, pas seulement la production”. En cremsant un pew, on se rend campte qu'il
y a plusieurs types de démarche qualité, et que chague personne, méme si ¢lle est
"regponsable de la qualitd”, s'est forgée wue image de la démarche liée autant & la
réalité de l'entreprise qu'a son vécu propre.

Par exemple, comment comparer une personne qui affime que la qualité "ga doit
signifier un respect absolu du systéme mis en place”, avec une autre pour laquelle
"c'est la formation et la motivation" ? Doit-on considérer ces deux paints de vue
comme antinomiques, ou bien comme faisant partic d'une rézlité plus large 7 Mais
dans le second cas, cela signifie que chaque entreprise n'envisage qu'une partie de la
démarche qualit€... ou alors que ladite démarche peut étre abordée sous différents
angles, tant il est vrai qu'il nexiste pas de remede miracle et que, pour &tre digérée an
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mieux, toutc idée noavelle doit d'abord &tre adaptée pour correspondre un tant soit pea
aux phénomenes colturels, relationnels, identitaires, etc. de 'entreprise.

5. Les actions entrepriscs pounr améliorcer la qualité

Ces actions sont trés diversifides, et varient énormément dune entreprise 4 I'aptre. De
1a rédaction des documents néccssairgs a obtention du certificat QS aux cercles de
qualité, cn passant par la formation, I'information et I'enguéte aupris de clients, on voit
cependanl des tendances se dessiner. Peut-on parler d'une "oricntation produit” pour
ecux goi renforcent le contr8le, la malirise du processus de fabrication, etc. ? Bt si
"I'orientation collaborateur” convenait pour caracténiser ceux qui parlent de formation,
de motivation, d'information ? Alors on pourrait sans doute avancer qu'il existe une
“orientation bureaucratique” pour ceux qui ont tendance & avoir beancoup d'idées mais
qui cnpapent peu d'actions concrites; ainsi qo'une "orientation elients” dans les
entreprises qui mettent en cxergue une enquéte auprés de la clicntéle, associée & un
"armement lourd” pour le personnel du front.

On se retronve de la sorte avec des notions qui rappellent celles de Piimpin et Al
(1985} quand ils parlent de culture dentreprise.., Des notions gui tendent 3 eonfirmer
one de nos hypotheses, c'esi-b-dire que la culture de Yentreprise a un roie non
négligeable a jover dans Vintrodaction d'une démarche qualité, quelle quelle soil.

0. s personnes de l'enireprise et la qualité

Les réactions du personnel face # Vintoduction d'une démarche qualité sont de
plusienrs ordres. Tont d'abord, il apparait qu'tl existe nne différence fondamentale
entre le discours et I'action : le discours sur Ja qualité est mobilisalenr; on ne peut pas
nc pas y adhérer, Par contre, dés qu'il s'agit de faire intervenir des changements dans la
manigre de travailler, des résistances intervicnnent.

Drautre part, il est essenticl de clarifier la notion de qoalité, et de faire savoir anx
collaborateurs ce gu'on attend d'cux @ qoe ¢e soit au niveau de la différence entre
qualité congne et qualité percoe, ou bien an niveau d'objectifs clairs et opérationnels &
aticindre.

Si I'on reprend 1'analyse des résistances nenttonnées ci-dessus, on en déconvre de
plusienrs sortes, 11l ¥ a le bon ouveier qui ressent une mise co doute de sa valeur
profesgionnelle, et celui qui ne comprend pas pourqnoi on cherche A améliorer quelque
chose qoi est déji trés bien. Les résisiants se comptent aussi, et peut-&ire sortont, parmi
les contremalires ou chefs d'atelier. Leurs raisons ne sonl pag aisées A comprendre. Se
sentent-ils menacés par une démarche qui les conrt-circoite ? Refusent-ils le passage
d'on rble a Taatre, de celui de "chef-cxpert technique®, & celui de "chef - gestionnaire et
animateur” ? Ou bien tout simplement sont-i1s confrontés aux mémes doutes que leurs
collaborateurs 7
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Le tableau brossé ci-dessus est trés noir, i1 faut le contrebalancer par la réaction de la
majorité du personnel qui, si les changements sont introduits progressivement,
assimilent la nouvelle démarchc sans trop de problémes.

Un point commun & nombre des personnes interrogées est le fait que Fimplantation de
la qualité est une démarche de longue haleine, qui se fait par petits pas de la part du
personnel, mais grice & unc implication ferme er constante de la direction ; I'énergie
dispensée par quelques personnes doit &re pergue, ressentie jusquau fin fond de
I'entreprise.

Les mesures prises pour éliminer les résistances sont égalemem différentes d'une
entreprise a Pautre; en fait elles varient suivant la personne qui est chargée d'implanter
la qualité, ainsi qu'en Fanction du “style" propre & chaque cnireprise, qu'on pourrail
pewt-étre appeler culwre d'entreprise. 1 me semble qu'on peut également envisager
Feffet des sous-groupes identitaires qui cohabitent dans une méme organisation. Un
exemple aidera & mieux comprendre : dans une entreprise, il existe des groupes ayamt
des intéréts divergents, voire mEéme des valeurs opposées : les ateliers et les burcaux,
les suisses et les frontalicrs, parfois les cuvriers ¢t les contremaitres... Si la culture de
l'entreprise favorise ln cohésion par une centration sur le produit ou sur e client, los
divergences qui émergeront lorsqu'il faudra changer la manidre de travailler pour
atteindre des objectifs en termes de qualité powrront ére "neutralisées” par la misc en
commun des expéricnces de chacun (groupes de réflexion, eic.). En cffet, 1a priorité
sera donnée & la qualité du produit, ou 4 la satisfaction du client. Par contre, si le
contrdle 1 la centration sur la production i la piéce” sont dominants, il ne sert & rien
d'essayer de mobiliser le persannel autour de notion telles que la qualité du produit ou
la satisfaction du client, parce que cela ne signifiera que contraintes supplémcntaires
pour les travailleurs,

L. Endroit sritigue pour 12 _qgunalité

Deuwx tendances se dégagent nettement : les endroits ctiques se situent soit & Fentrée
de P'entreprise, & l'amont de la fabrication du produit {recherche et développement,
matidres premitres): soit 3 la sortie de l'entreprise.

Dans le premicr cas, le but est de prévenir les erreurs de conceplion, ainsi que les
problémes de malfagon liés & la qualité des composants de base. Dans le second cas, i
s'agit d'éviter qu'un produit non conforme aux exigences du client sorte de l'entreprise.

Au nivean des services, l'accent semble mis sur le personnel du front. Mais nous
disposons de trop pcu d'éléments pour affirmer quoi que ce soit.

Si Fon revicnt aux entreprises de production, il serait prématuré, a noure avis, de
conclure que, si sclan les préceples do la littéramre la qualité s'apparente plutdt i la
prévention qu'au contrble, les entreprises qui se soucient plus de Jeurs sortics que de
leurs enirées ne sont pas encore bien inscriles dans la démarche. En effet, nos
observations personnelles nous incitent plutbt & penser que chaque entreprise met en
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cxergue, dans ce cas bien précis, les endroits qui posaient des problémes an mement de
Yenguéte. Ainsi, il s'agirait plutdt dec processus difficiles & maitriser, des fournisseurs
réfractaires, cte. Tant il est vrai que toute démarche, si elle apporte des idées nouvelles,
doit en pricrilé s'adapter & l'entreprise en prenant en compte ses spécificités.

En fait, il semblerait que les problémes surgissent lorsqu'on essaie de maitriser des
processus extemes i l'entreprise (fournisseurs, clients qui ne paient pas) on alors tris
complexes : quand il s'agit de la conception d'un produit par exemple, il est nécessaire
de prendre cn compte & la fois les exigences du client et les moyens A disposition dans
I'entreprisc. Pour ce faire, il esl essentiel d'une part d'éviter les intermédiaires entre le
concepteur et 1e client, donc de donner au premier les moyens de comprendre et de
négogier avec Ic second. D'avire part, une bonnc connaissance des moyens techniques
¢t de savoir-faire 2 disposition dans I'entreprise est galcment impérative, sans quoi lc
praduit sera impossible a fabriquer.

8. La formation

La formation technique ou 4 'cncadrement cst loin d'8tre systématigue dans les PME;
il est d'autant plus rare de voir unc réelle formation & la qualits, Dans la plupart des
cas, il s'agit d'acticns ponctuelles et I'enseignement est considéné comme acquis nne
fois pour toutes.

9, La communication
La synthése de ccs commentaires sur la communicatian relative & la qualité permet de
tirer quelques axes de réflexion :

1. L'atteinte des objectifs en termes de qualité est un processus lent;

2. les problémes y relatifs concernent notamment des "hiatus” dans la transmission
des infortnations, des objectifs, cic.;

3. les cadres intermédiaires sont des personnes-clés pour que cette transmission soit
effective vers Ic bas de la hiérarchie;

4. une vision plobale de l'entreprise est nécessaire.

Pour atleindre 1cs objectifs fixés, qu'ils soient liés & une démarche de certification anx
normes 150 9000 ou 4 lintroduction de tout autre type de démarche qualité, il cst
nécessaire de faire preuve de patience, de tolérance et d'obstination ; les choses
doivent &tre répéiées mille fois, remises en cause, digérées, négociées pour &tre enfin
tolérées en tant que changement définitif dans la maniére de travailler. On retrouve ici
la notion d'adaptalion, déja introduite plus haut : pour quune démarche novatrice
puisse s'implanter avec succés dans l'entreprise, elle doit pouvoir étre digérée par les
personnes gui devront faire avec tous les jours. Mous avions parlé de culture
d'entreprise. on peut y ajouter également la notion d'identit€é au travail : il existe
différents sous-groupes dans 'entreprise, qui s'approprient plus oul moins bhien, en
fonciien de leurs caracléristiques propres, les changcments apportés par une notion
telle que celle de qualité.
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Pour quil v ait adhésion aux objectifs de la qualilé, il est nécessaire que {ous se
comprennent, qu'il y ait le moins de déformations possibles dang la transmission des
informations. Ainsi, un cours de commuaication a &€ mis sur pied dans l'une des
entreprises; celvi-ci a permis une meiliewe compréhension des directives en
provenance de la direction. En méme temps, les sfinces d'information do type
"questions-réponses” permetient d'éclaircir les termes ambigus, ¢t de mettre des
exemples sur des notions absiraites.

La direction, ainsi que les responsables de la qualité, comptent énormément sur les
cadres de premitre ligne {(les contremaitres et chefs d'équipe) pour faire passer la
notion de qualité 3 leurs collaborateurs, Cependant, il nous semble essentic] de
sensibiliser ces personnes 2 leur réle de "moteur de la communication”, et surtout de
lenr donner les moyens de mener 4 bien cette tiche, On a vu plus haut que ce sont ces
mémes personnes qui ont parfais de 1a peine A entrer dans la démarche, notamment en
raison du changemcent de rdle que cela implique : centration plus grande sur la gestion
et 'encadrement, au dériment de laspect technique..,

En plus de renseignements précis sur la namure de la démarche, ses objectifs et les
aclions concrétes & enireprendre, bon nombre des persommes interrogées pensent gu'il
est nécessaire de tenir les collaborateurs au courant du fonctionnement général de
'entreprise : nature des clients, progression des ventes, objectifs généraux, eic. En
effet, cette information a un donbie réle : d'une part elle encourage la motivation et
implication av travail, car elle donne un sens i la tiche de chacun; d'autres part, en
permettant 3 chacun de se représenter son rOle dans l'ensemble, elle permet une
meilleure réflexion sur la nature de son travail et la maniére de Finfluencer.



ANNEXE 2 : LE QUESTIONNAIRE

LA QUALITE DANS b'ENTREPRISE 1}

Cr questionnaire a été construit dans le but de comprendre ¢e que devient le concept de
qualité dans le travall de tous les jours.

Afin d'éviter toute confusion, il est divisé en deux grandes parties : dans ln premidre, je vous
demande de répondre en pensant A la qualité du produit qui sort de votre entreprise, dans la
deuxidme il s'agit de questions concernant la démarche de “qualité totale”, telle qu'elie est pratiquée au
niveau de votre travail.

Veuillez utiliser I'échelle en cing points qui se rouve en face de chaque question, ¢n entourenl
le chiffre qui correspond le mieux i ce que vous penser

1 = tout A fajt d'accord 1 =tout A fait vrai 1= tr2s important

2 = plutdt d'accord 2 = plubtdt vrai 2 = important

3 = moitié/moitid 3= rnoitié/ moiti¢ 3 » meitiéfimoitid

4 = plutdt pas d'accord 4 = plutbt faux 4 = peu impartant

§ @ pas du teut d'accord § = tout A fait faux 8 = pas du tout important
SD = sans opinion %0 = sans opinion 80 = sans opinion

Chaque échelle sera résumée de la fagon suivante :

d'accord pas d'accord
Le client préftre des produits bons marchés 1 2 3 4 5 SO

Vous pouver me renvoyer ce questionnaire & l'aide de l'enveloppe affranchie jointe. Cg
guestiomnaire est strictement confidentiel 1 sera dépouillé 3 Vaide des traitements statistiques
habituels. Les responsables de l'entreprise recevront un rapport en termes globawe, qul parlera des
tendances de la moyenne de Ir population. Les questionnslres sont détruits dis que le traitement
statistique est termind,

5i vous avez des questions & me poser Isabelle Pi¢rard
GFPA, Université de Neuchditef
Pierve-A-Mazel, 7
2000 Meuchdeel 038/21.14.85

M Ce guestionnaire es1 issu d'un mémoire de licence réalisé sous la direction de 1.
Pi¢rard par Reine Grigger et Karine Gfeller, étudiantes & 1'Universilé de Neuchélel en
1992. Je remercie également M. Constantin, président de I'ARQ, pour son zide et ses
conseils.



ANNEXE 2 | LE QUESTIONNAIRE

PREMIERE FARTIE : LA QUALITE DU FRDDUIT.

1

10.

11.

13.

Le client préfare ies prodults bon marche
Le client est prét & payer plus cher un produit
meilleue

Il ¥ a toujours an rapport entre la qualité et le
prix du produit

Pour l'entreprise, un peoduit de qualits est un
produit qui ne colte pas cher & produire

Line mauvaise qualité dans le processus de
production entraine une angmentation du prix
du produit fini

Le travail de chacun apporte un plus i la qualin
du produit fini

Le produit est de bonne qualitd quand on a font
fait le plus rapidement possible

La manidre dont on utilise les machines est
importante pour la quatité du produit fini

Faire un produit fini de bonne qualité, cest anssi
diminuer le volume des déchets de fabrication

Pour gqu'un emballage soit de bonne qualitd, il
doit ;

donner envie d'acheter au cient

resperter les normes de protection  de
Tenvironnement

&ire économique
étre facile 4 faire
protéger le produit

Volre départernent /service contribue de manidre
importante i 12 qualité du produit

. Les autres départements/services de J'entreprise

contribuent moins que vous A la qualité du
prodult.

Chague départerment joue un ridle important
dans la délermination de la quatité du produit
dans lentreprrise

Vrai

1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
D'accord
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2

Faux

5 S0
5 5D
5 S0
5 SO0
5 SO
5 50
5 50
5 S0
5 SO
Pasd'accoed

5 S0
5 50
5 50
5 SD
5 S0
5 5D
5 5D
5 SO
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14. Evaluez, par une note, ['importance de la
contribution de ces &léments 3 la qualité du

produit important Pas important
- wvotre travail personnel 1 H 3 4 5 50
= le coopération dans I'équipe 1 4 3 4 5 S0
- s matitre premidre 1 b4 3 4 5 50
= la manitre dont le chef encadre le groupe ou

I'équipe 1 3 3 4 5 50
= e procédé de transformation des mabidres

premidres 1 2 3 4 5 S0
= I'état des machines 1 3 3 4 5 50
15. La prise de conscience des problémes de qualié Dr'accord Pas d'accord

a changé votre maniére de travailler

1 2 3 4 L] 50

16, Par rapport & ce gqui se passe dans votre

entreprise, quels sent les Sléments déterminants

pour la qualité du produit 7

Wrai Faux

«  les machines 1 4 3 4 5 50
«  lerythme de travail 1 2 3 4 5 50
- ladurfe des pauses 1 2 3 4 5 50
«  les régles dhygiéne 1 2 3 4 5 50
- les régles de sécurité 1 2z 3 4 5 50

Ie suivi du produit dans l'entreprise 1 2z 3 4 5 50
«  Tlerganisation du travail 1 2 3 4 5 50

la motivation du personnel 1 2 3 4 5 S0
- laformation du personnel 1 2z 3 4 5 50

les relations entre niveaux hiérarchiques 1 2 3 4 5 sO

les relations entre collégues de travail 1 2 3 4 5 50

I'information 1 b4 3 4 5 SO
- la communication entre les

départcments/ services 1 2 3 4 5 50

- Autre (précisez) :



DEUXIEME PARTIE : LA DEMARCHE QUALITE TOTALE (QT)

17.

18.

19.

ANNEXE 2 | LE QUESTIONNAIRE

Cuels sont les effets visibles actuellement du
programme d'amélioration de la qualité totale :

le peacluit esi meitleur

les cofits de productien diminuent

i1y a moins d'accidents

il y 2 moins de pannes, d'incidents techniques
le client esl plus sakisfait du délaj de production
I'entreprise a une meilieure renommée

le procui fini a un meilleur emballage

Le volume des déchets lors de la production est
beaucoup moins imporiant

wous étes plus satisfait(e) de votre travail

le rapport quelité prix du produil fini est plus
juste

la commupication 3 lintérieur de Fentreprise esl
meilleure

les relations entre les personnes sont meillewres

le persennel participe plus aux prises de
décisions

on perd moins de temps

Tous les départements dans l'entreprise jouent
un r8le important dans la détermination de la
qualité totale

La qualilé totale louthe le produil avant tout,
plutéi que l'ensemble des activilés de 'entreprise

. Dr'une maniére générale, vous ressentez vraiment

que l'entreprise a la volonté de faire de la qualilé
totale

elle utilise les moyens quil faut pour cela
{information, formatio...)

Vrai

1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
Yaccord
1 2
1 2
1 2
1 2

Faux

5 50
5 50
5 S0
5 50
5 S0
5 50
5 50
5 50
5 50
5 50
5 SO
5 50
5 50
5 SO
Pas d'accord
5 50
5 50
5 50
5 50
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21. Qui sont les responsebles de la qualité totale

dans \'entreprise ? D'accord Pas d'accord
- ladirection 1 2 3 4 5 S0
- lescadres 1 2 3 4 5 50
- leservice de contrdle de Ta qualité 1 2 3 4 5 SO
- les agents de maitrise 1 2 3 4 5 SO
les employés 1 2 3 4 5 50
- les ouvtiers 1 2 3 4 5 50
- tautle personnel 1 2 3 4 5 50
22, En géndral, Il y a beaucoup d'idées qui surgissent Vrad Faux
pour améliorer Ia QT 1 2 3 4 5 S0
23, Malheureusement, peu de wves idées sont
réalisées 1 2z 3 4 5 50
24. Quand elles ne sont pas réalisdes, cest 2 la suite
de: D'accard Pas d'accord
- un manque de communicalion entre les
départements 1 2 3 4 5 S0
- une tension ou une absence de dialogue entre les
personres 1 2 3 4 5 50
- uncleisonnement entre niveaux hidrarchiques
1 2 3 4 5 50
- un mangue de velonté de certaines personnes
1 2 3 4 5 50
- un manquc de moyens financiers (problémes
budgétaires...) 1 2 3 4 5 so
= une positian du type “pourguoi changer alors
que la situation actuelle m'est pas trop mavvaise”
1 2 | 4 5 50
- lavis des personnes de la base n'est pas pris
suffisamment en compte 1 2 3 4 5 S0
25, I} vous arrive de parler de questions ou de Sonvent Jamais
problémes de qualité avec vos colldgues 1 2 3 4 5 50
26. Des réunions sont organisées périodiquement Vral Faux

pour parler des questions et problémes de la
qualité 1 2 3 4 5 50



27.

28.

3.

32,

37,

ANNEXE 2 ! LE QUBESTIONNAIRE

Ces réunions permetten! de résoudre des
problémes de qualité

vous participez négulidrement & ces réunions

Vous pouvez exprimer librement vos idées lors
de ces réunions

., Ces réunions vous permettent d'apprendre ee

gu'on entend réellement par qualité

Vous recever des informations en quantité
suffisante A propos dela qualité

Les informations regues sant claives et précises
Dans mon travail, je me sens &couté et jai la

possibilité  d'exprimer mes  idées  sur
l'organisation de maon activité ou de mon service

. Avec le temps an shabitue 3 vivree et 3 travailler

aver des problames qui ne sont pas résolus

. Avec le temps on ne messent plus le besoin de

signaler et de résoudre les problémes

. I s'avére important de bien connaitre les

produits que lon [fabrigue (Rabrication et
utilisation}

. Il s'avére important d'avoir une bonne vision de

l'activité de I'entreprise

La coopéralion au sein des départements est un
élément essentiel de Ja QT

. Une partie de mon travail consisle & refaire ou 2

recontrdler ce qui n'a pas été fait ou vérifié par
d'autres

. Il s'avere trds important

De contrdler soi-méme la qualité de son travail,
et d'en ttre responsable

d'avair des objectifs mesurables fixés dans le
cadre de san travail, et de pouvoir en évaluer les
risultats

d'avoir des connaissances sur 'activité des autres
départements de l'entreprise

Vrar

1 2
1 2
1 2
1 2
)] 2
)] 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
Traccord
1 2
1 2
1 2

Faux

5 50
5 50
5 50
5 50
5 50
5 50
5 S0
5 S0
5 50
5 50
5 50
5 50
5 50
Pas d'accord
5 50
5 SO
5 50
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40. Je suis conscient{e) qu'il ¥ a des pertes (matifre, D'accord Pas d'accord
ternps...) qui font partie de mon travail 1 2 3 4 5 SO
41. Etant donné qu'elles sont incluses dans las pertes
admissibles, je n'dprouve pas le besoin de les 1 2 3 4 -] 50
réduire

42, De par mon expérience, je sais o sont les

problemes, et ce que l'on pourrait faire pour les 1 2 3 4 5 SO
résoudre

43, Lorsqu'om fvalue mes performances dans mon
activité, on insiste davantage sur la notion de Vrai Faux
rendement plutét que sur la maniére dont ce 1 2 3 4 5 SO
travail a €08 effectué

44. T1 y a dans I'entreprise des publications (journal
d'entreprise, circulaires..) au sujet de la qualité 1 2 2 4 5 SO
totale

45. Ce que l'entreprise m'a dit sur la qualité a changé
ma conception personnelle de la qualité 1 2 3 4 5 SO

Afin de permetire la vérification statistique de la reprfsentativité de Uéchantillon, pouvez-
vous également répondre 3 ces derniéres questions ?

Votre §ge: -de20ans (o) 340 ans {..) Slansetplus (..}
21-30 ans (] 41-50 ans ()

Formation de base: Sans () Saxe : Masculin ()
Ecole primaire (e} Féminin ()
CFC ou équivalent fond
Maturité (]
ETS ou équivalont [}
Université ()

Miveau hifrarchique :  Chef de secteur / service {.) Ancienneté:  -de]an(..)
Cadre (..} 1-5ans (.}
Contrematire () 5-1Cans (.)
Chef d'équipe () 10-20ans ()
Employd {.) +de 2 ans (-]
Travailleur {.)

Département/service :
Si vous avez des commentaires, des remarques, ete. | veuiltez utiliser le verso de cette feuille.

Merci d'avoir répondu jusqu'au bout & o¢ questionnaire !
Isabelle Pigrard



ANNEXE 3 : GRILLE D’ETUDE DE L’ENTREPRISE
"HORLOGE S.A."

INFORMATIONS FACTUELLES

[ K BN NN BN

Type de produits

Marché

Clicnts

Horloge de pointage, feuille de préscnce,...

Critéres de recrutement, de sélection, de promotion

Critéres d’évaluation des performances

Mode de rémunération

Les différentes unités, les flux matériels et immatériels {(dépendance,
transaction)

Flexibilité des horaires, temps partiel

Contréle : résuliats, hiérarchique : sanctions

Tawx d'absentéisme

Célébration d'éléments personncls et familiaux ap travail

Outils de communication, comment et pourquoi ils sont wtilisés,

OBSERVATIONS

® & " 8 #

Disponibilité de P'espace : contraintes d'utilisation

Réaclion aux problémes : on attaque, on baisse les bras...

Comment s'exerce l'autorité . incidents critigues

Comment ¢a se passe quand i) faut prendre des décisions en commun
Gutils de communication, comment ils sont utilisés

ENTRETIEN AVEC LA IHRECTION ET LES CADRES

Quelle est 1a mission de 'entreprise ?
Sa fonction dans la société ?
Sa raison d’étre, sa justification de survie ?



ANNEXE 3 ;: GRILLE D'ETUDE DE L.'ENTREPRISE
“HORLOGES. A"

Histoire de l'entreprisc : événements marquants, transitions cruciales;
pour chague événement, réic de I'entreprise, environnement pertinent
(contraintes / opportunités)

Avec quels services &tes-vous en relation 7 De qui recevez-vous
T'informatien, & qui la transmcttecz-vous 7

51 dcs objectifs ne sont pas aticints, quelle en est la raison ?
Qu'est-ce qui créc habitueliement le plus de difficultés au travail ?
Failcs-vous souvent des rénnions, des commissions de travail ?
Quelles sont les informations qui vous manquent le plus par rapport &
voetre iravail ? Et en général ?

Est-cc important pour vous de vous faire des amis dans le travail

En cas de probléme ou de difficulté dans le travail, avez-vous recours
au chefl ? Et en cas de litige avee une autre personnc ?

Comment voyez-vous voire avenir personnel dans 'entreprise ?
Comment se prend une décision stratégique

Pour prendre une décision, s¢ référe-t-on au passé, au présent ou au
futur ?

Quand vous fixez un rendecz-vous, quand jugez-vous que la perseunnc
est cn roctard 7 Et en ce qui concerne les délais d¢ produciion ?
Combicn de temps dure un rendez-vous ?

Quelle est la personne que vous admirez le plus dans I'entreprise ?
Pourquei ?

Voire travail est-il évalué régulizrement ? Comment ? Par qui 7

La direction vous faii-elle confiance ? Avez-vous confiance dans vos
subordonnés ?

Comment sont priscs les décisions imporiantes 7

Y a-t-il des histoires qui courent dans l'entreprisc, des Tégendes ?
Quellie est votre vision de la politique de qualité ? Quel est fe but
visé€ 7 Quelles actions ont été entreprises ? Avec quels résuitars ?
quclles actiens restent 3 entreprendre ?

Comment cela a-t-i] changé votre travaeil ? Prenez comme point de
référence les différents th&émes que nous venons d’examiner. Que
pensez-vous de ces changements ?

ENTRETIENS AVEC LES OUVRIERS ET EMPLOYES

Histoire de l'entreprise : événements marquants

Qu'est-ce qui créc habitwelicment le pius de difficufiés dans votre
travail ?

Quelle est votre formation ?

Quelles sont Tes infermations qui vous manquent par rappori 3 voire
travail 7 Qu'avez-vous appris ici dans l'entreprise 7

Pouvez-vous rcmplacer d'autres personnes  dans  I'atelier ?
Lesquelles ? Peurguoi 7 Tout le monde peut-il remplacer tout le
meade ?
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Avez-vous bescin les uns des autres pour faire votre travail dans
'atelier ?

Faites-vous souvent des réunions ou des commissions de travail ?
Vous entendez-vous bien avec vos collégues de travail 7

Est-ce imporiant pour vous de vous faire des amis dans le travail ?
En cas de probléme dans le travail, avez-vous recours au chef 7 El en
cas de litige avec une auntre personne ?

Comment voyez-vous votre avenir personnel dans l'entreprise ?

Pour qui travaillez-vous ? Quels sont ses souhaits, ses besains 7

Qui décide que voire travail est bien fait ? Selon quels eritéres ?
L’enireprise vous fait-elle confiance ? Comment voire travail est-il
cantrolé ?

Avec quels ateliers avez-vous des contacts 7 De qui recevez-vous
votre travail ? Avec quelles informattons ?

Si un jour vous n'arrivez pas a faire le travail qui vons est attribué :
pourquoi ?

Avez-vous entendu parler de qualité dans l'entreprise ? Comment ?
Qu'en pensez-vous 7 Comment cela a-t-il changé votre travail on va-
t-il 1¢ changer ?

Pour vous, qu'est-ce gue la qualité ?

Grille de dépouillement des entretiens réalisés avec les cadres

Mission de l'entreprise
Fonction dans la société
Histoire

Services on relation
Bvénemcnis qui empéchent de faire le travail
Difficultés an travail
Réunions de travail
Informations qni manqoent
Ambiancc/amitiés
Recours au chef

Avenir des cadres

Prisc de décision
Perception du temps
Personne admirée
Evalpation do travail
Confiance

Rumenrs

La qnalité :

Définition

Buts i atteindre

Actions initides
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Conséquences des actions
Aclions & entreprendre
Réflexions sur la qualité

Grille de dépouillement des entretiens réalisés avec les collaborateurs

Les événements marquants de l'histoire de l'entreprise
Les difficultés rencontrées au travail

Les personnes admtirées

Les informations qui manquent

La palyvalence

Le besoin des autres

Les réunions de travail

Le travail par objectifs

Recours au chef

Prévisions quant i I'évolution du travail

Le contréle et la confiance

Contacts entre départements

Les événements qui empéchent de faire le travail
La qualité ;

Définition

Buls de la démarche qualité

Comment on agit sur la qualité

Les effets de la démarche qualité

Qui est le respansable de la qualité

Qui peut agir sur la qualité

Cc qu'il faut faire pour améliorer Iz qualité

Le recrutement ¢l I2 mise au courant des nouveaux collaborateurs
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INFORMATIONS FACTUELLES

Qui a un cahier des charges 7 Quels sont lcs objectifs qui y sont
précisés 7 Comment a-t-il été construit & chaque niveau ?
Comment se fait I'évaluation des personnes ?
Y a-t-il un projet d’entreprise écrit ?
Qui en a connaissance T Comment est-il diffusé 7
Que se passe-t-il au niveau de 1z formation ?
Y a-t-il uwne rotation importante du personnel ? De quel type de
personnel ?
Quelle est 1a formation du personnel & chaque niveau ?
Y a-t-il eu des changements dans le personnel 7 A quel niveau ?
Qu'est-ce qui a changé dans l'organisation du travail ?
Y a-t-il plus de réuniens de travail 7 De quelle nature ?
Y a-t-il eu des changements dans la structure de l'entreprise ?
Quels sont les movens de communication mis cn ®uvre ;
pour faire descendre les informations
- pour les faire remonter
- pour les faire circuler horizontalement
... €t comment ils sont utilisés
Quels changements sont prévus ? Dans quel délai ? Comment seront-
ils introduits ?
Comment se fait le recrutement, par qui ?
Comment se fait la mise au courant d'un nouveau collaborateur, par
qui ?
Quelles sont les informations qui on déja circulé dans l'entreprise a
propos de la qualité 7 Documents écrits, communication orale,...
Qu'est-cc qui a dé€ja €té fait pour la qualié 7
Qu'est-ce qui reste & faire pour atteindre le niveau de qualité requis ?
Définition de la nature des objectifs en termes de qualité; buts
recherchés; ...
Modc de rémunération
Flexibilit€ des horaires, temps partiel
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Dépendance, (ransaction entre les différentes nnités, les flux
matéricls et immatériels

Le contrBle des résultats, le contrdle hiérarchique, Jes sanctions
Présence d'horloges de pointage, de feuilles de présence; contrdle du
{emps de (ravail

Célébration d'événcments perscnnels et familianx aw travail

Les {ype dc produits fabriqués : cela évolue-1-il ?

Les clients

Le marché

PREMIERE ENQUETE .

GUIDE D'ENTRETIEN

Ancicnncté

Postes occupés

Formation

Décrivez votre travail

Qu'cst-cc gui erée habitnellement le plus de difficultés dans le
travail 7

Quels sont les buts dc I'entreprise ?

Quels sont les événements marquants de V'histoire de Ventreprise ?
Avec quels servicesf/départe ments/unités gtes-vous cn
relation/communication ? A propos de guoi ?

Avez-vous un cahier des tiches, une description écme de ce que vous
devez faire ?

Y a-t-il des objectifs qui vous sont fixés ? Lesquels 7 A guel terme
{durée) 7

Comment sont-ils mesurés, eommeni évalue-i-on votre travail 7
Quellcs sont les raisons qui peuvent vous empécher d'atteindre vos
objectifs ?

Comment pensez-vous que votre travail va évoluer ces prochaines
années ?

Faites-vons souvent des réunions de travail 7 De quelle nature 7
Quelles sont les informations qui vous manquent par rapport & votrc
travail 7 Et par rapport & I'entreprise en général ?

Quelles sont les informations dont vous disposcz ? Comment s
présentent-elles, sur quel support ?

Comment se prend une décision stratégique :

- au niveau de I'cntreprise

- au niveau de votre département/unité

Quand vous fixez un rendez-vons, quand jugez-vous que la personne
est en retard ? Faites la différence entre nnc personne interne et unc
personne externe i I'entreprise
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Quel est le retard 10léré aw niveau de la productien ? De la
tivraison ? De la facturation ?

La direction vous fait-elle confiance ?

Pouvez-vous avoir confiance dans vos subordonnés 1

Quelle est I'ambiance qui régne dans Fentreprise ? Bt dans votre
unité ?

Pouvez-vous remplacer d'autres personnes dans  l'entreprise ?
Lesquelles ? Pour faire quel travail ?

* Y a-t-il des cours de formation permanente organisés dans
I'entreprise T Lesquels T A qui sont-ils destinés ? Les suivez-vous ?

» Expliquez commem ga sc passe ! c5i-ce que vous demandez une
formation, est-elle imposée, par qui, ...

¢ Est-cc que vous connaissez un peu le iravail des avtres ateliers ?
Quand vons avez lerminé votre travail, oll va ce que vous avez fait ?
Quelles sont les exigences de la personnefunité qui rcgoit votre
travail 7

s D'ou vient le travail que vous avez 2 faire ? Quc penscz-vous du
"matériel" que vous recevez ? Qu'est-ce qui pourrait &tre amélioré ?

* Quelles sout vos relations avec l'encadrement/la directionfvos
subordonnés ?

e Qu'est-ce que vous faitas pour améliorer la qualité du travail qui
vous est demandé ?

« Est-ce qu'on parle de qualité dans 1'entreprise ? Comment ?

o Qucls sont les changements gue cette notion a introduit dans voire
travail ?

® Y a-t-il un endroit critique ou important du point de vue de la qualité
dans I'entreprise 7

s Quc faudrait-il encore faire pour améliorer la qualité 7

* Qui est responsable de la qualité dans I'entreprise ?

»  Qui peut agir sur la qualité ?

¢ Pouvez-vous me donner unc définition de la quailité ?

e Qui vous a recruté ?

« Qucls sont les critéres de reerutement ? Sur quelle basc vous a-t-on
choisi, choisit-on vos collaborateurs ?

» (Comment se fait la mise an courant d'un nouveau collaboratenr 7 De
quoi lui parle-1-on ? Que visite-t-il 7 Quelles sont les personnes qui
lui sont présentées 7

GRILLE DE DEPOUILLEMENT

» Les difficultés rencontrées dans le travail

s Les buts de 'entreprise

o Les événements marquants deg 1'histoire de l'entreprisc

* Relations entre services et départements



ANNEXE 4 ; GRILLE [’ETUDE DE L'ENTREFRISE
"METALS.A"

Les ohjcctifs ct I'évaluation

Prévisions quant 2 I'évaluation du travail
Réunions de travail

Informations qui manquent

Prise de décision

Confiance

Ambignce

Formation permancnte

Relations entre niveaux hiérarchiques
Comment on parle de qualité dans l'entrcprise
Ce qu'il faut faire pour améliorer 1a qualité
Définition de la qualité

STRUCTURE DU RAPPORT PRESENTE A L'ENTREPRISE

Une introduction et une description de 1a population précédaient lcs points ci-dessus,
qui étaient suivis d'une cenclusion.

DEUXIEME ENQUETE

GUIDE D'ENTRETIEN

Qu'est-ce qui a changé depuis décembre de I'année passée ?
L'ambiance

Les informations

Organisation des ateliers

Réunions de travail a4 propos de la qualité

Les cours ¢t formations données & propos de la qualité
Les contacts avec les aulres ateliers

Les relations entre niveaux hiérarchiques

Le chomage

Les effets de 1a démarche qualité

Ce qui reste 2 faire pour améliorer la qualité

La démarche qualité réalisée

La confiance dans I'entreprisc

Les résultats de 'audit réalisé par 1a $QS

GRILLE DE DEPOUILLEMENT : IDEM

STRUCTURE DU RAPPORT PRESENTE A L'ENTHEPRISE ;



ANNEXE 4 : GRILLE D'ETUDE DE L’'ENTREPRISE
IIMBTA[‘S.A.II

Les entretiens

Les changements pergus dans I'entreprise depuis décembre 91
L'ambiance

La qualité

Le chémage

Le conirdle

Le questionnaire

Premiére partie : Iz qualité du produit

Deuxigme partie : la démarche qualité totale

Conclusion

TROISIEME ENQUETE

Questionnaire : voir annexe 2



