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Afin d’assurer leur pérennité, les entreprises sont
aujourd’hui tenues de se livrer & un combat
acharné. Ce combat ne saurait étre gagné que par
une gestion efficace et participative, faisant de la
qualité son mot d’ordre. En effet, les entreprises
jouent leur avenir a 1’échelle mondiale : leur
croissance nécessite la mobilisation de toutes
leurs ressources avec, au premier rang, le savoir-
faire et la créativité des ressources humaines.
Les cercles de qualité, par la logique qui les
sous-tend, répondent probablement a cet
impératif aux dimensions économique, cultu-
relle, sociale, technique et politique. Les cercles
de qualité incarnent une véritable transformation
de la gestion du travail, a ’encontre de la vision
du «taylorisme » (spécialisation stricte du
«travail a la chaine »). Grace aux multiples
avantages qu’ils présentent, les cercles de qualité
ont pu améliorer la performance de nombre
d’entreprises devenues rapidement les vedettes
d’anecdotes a succes.

Toutefois, le succeés n’a pas été général : les
entreprises ayant culbuté dans cette voie n’ont
pas hésité a attaquer le concept lui-méme. Quel
aplomb! N’aurait-il pas été plus judicieux de
considérer la maniére dont ces entreprises s’y
prenaient pour mettre en pratique les cercles de
qualité? L’objectif du présent article s’inscrit
précisément dans cette perspective. Nous sou-
tenons 1’adoption d’une approche contingente,
c’est-a-dire contextuelle. Nous rendrons donc
compte des principaux facteurs de succes que
font ressortir les études sur le terrain des
quelques dernieres années. Au préalable, nous
définirons le concept de cercles de qualité et
nous tenterons d’expliquer la vigueur de leur
développement quantitatif.

Les cercles de
développement

qualité, concept et

D’origine japonaise’, le cercle de qualité est un
groupe de six a douze volontaires d’une unité

spécifique de I’entreprise qui, aprés avoir regu
une formation appropriée, se rencontrent pério-
diqguement sous la direction de leur supérieur
hiérarchique pour identifier, analyser et résoudre
des problémes liés a leur travail®.

L’extension de cette définition est relativement
récente, compte tenu du fait que les premiers
cercles de qualité avaient pour seul objectif
I’amélioration de la qualit¢é des produits.
Progressivement, d’autres objectifs de nature
personnelle ou relationnelle se sont greffés a cet
objectif purement opérationnel (tableau 1). La
mission socio-économique des cercles de qualité
n’a cessé de s’affirmer depuis.

En fait, cet appel a I’intelligence, a I’initiative, a
la créativité et a la responsabilité des employés
est a la fois un objectif et un moyen des cercles
de qualité. Ceux-ci offrent aux travailleurs la
possibilité d’utiliser un potentiel jusqu’alors
inexploité et leur permettant de satisfaire leur
désir de progres et d’épanouissement. L’amélio-
ration de la performance économique de 1’entre-
prise ne peut se faire sans tenir compte des
ressources humaines. Ce serait une erreur de
considérer les cercles de qualité soit comme une
technique de production ne visant que
I’amélioration de la compétitivité, soit comme
un outil de développement des organisations ne
visant que des comportements.

Il nous semble primordial d’écarter une vision
d’opposition de ces deux pdles. Nous devons
concevoir les cercles de qualité comme un outil
de gestion a double vocation, économique et
sociale, et & plusieurs dimensions (figure 1).

Une telle variété d’avantages n’est certainement
pas étrangére a la forte croissance que les cercles
de qualité ont connue au cours de ces derniéres
années. Un mouvement d’implantation aussi
massif n’est pas le fruit du hasard. Il trouve son
explication dans les éléments qui suivent.
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Tableau 1 — Les objectifs économiques et sociaux des cercles de qualité

OBJECTIFS ECONOMIQUES : - amélioration de la qualité;
- diminution des co(ts;

- augmentation de la productivité.

OBJECTIFS SOCIAUX : - amélioration des relations interpersonnelles, des communications et
de la concertation;

- mobilisation des capacités du personnel qui peuvent contribuer a
I'entreprise;

- valorisation du travail d’exécution par la réflexion;

- responsabilisation et assouplissement des cloisons entre les niveaux
de hiérarchie;

- apprentissage du travail en groupe par une remise en cause commune
et constructive;

- augmentation de la satisfaction au travail et de la participation a la
prise de décision;

- développement de I'engagement du personnel et de son adhésion
aux objectifs de I'entreprise.

Figure 1 — Objectifs recherchés par la mise en place des cercles de qualité
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(Source : SERIEYX, H. Mobiliser I'intelligence de | ’entreprise, Paris : Entreprise moderne d’édition, 1982)
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Dans le contexte économigue actuel, la pression
de la concurrence se fait de plus en plus par la
qualité des produits et des services et par la
valeur ajoutée a des prix compétitifs. L’exemple
du Japon, devenu en quelgues années la
deuxieme puissance industrielle mondiale,
représente a cet égard un modéle que plusieurs
entreprises occidentales ont suivi. Missions,
voyages d’études et séminaires ont permis de
confirmer les liens entre 1’économique et le
social ainsi que le role des cercles de qualité
dans cette filiation.

D’origine japonaise, le cercle de qualité est
un groupe de six a douze volontaires d’une
unité spécifique de ’entreprise qui, apres
avoir recu une formation appropriée, se
rencontrent périodiquement sous la
direction de leur supérieur hiérarchique
pour identifier, analyser et résoudre des
problémes liés a leur travail.

Notre contexte sociopolitique est marqué par
I’émergence de nouvelles aspirations et par la
quéte d’une plus grande démocratisation de
I’entreprise. Aujourd’hui mieux formés, large-
ment informés et fréquemment invités a s’ex-
primer et a juger dans leur vie de citoyens et de
consommateurs, les travailleurs sont devenus
plus exigeants. lls rejettent les taches répétitives
et parcellaires, 1’absence d’initiative et 1’iso-
lement des postes de travail. Les cercles de
qualité répondent justement a ces aspirations en
offrant aux travailleurs la possibilité de réfléchir,
de s’exprimer, de juger et de choisir. Le
décalage est alors moins grand entre la vie en
entreprise et la vie en dehors de I’entreprise.

Les caractéristiques des cercles sont percues
comme étant peu perturbantes pour le fonction-
nement de ’entreprise. Les cercles de qualité ne
requierent pas de modifications majeures de la
structure existante. Ils permettent aux cadres
hiérarchiques de maintenir le pouvoir et
I’influence reliés a 1’exercice de leurs fonctions.
En outre, les cercles sont relativement faciles a
maitriser et d’un cofit accessible.

Une abondante documentation liée au domaine
constitue les normes® des cercles de qualité. Les

fiches standard dont regorgent les écrits
décrivent « la » méthodologie de mise en place
et les regles de fonctionnement. De plus, les
cercles de qualité¢ font I’objet d’un marketing
trés large, tant interne qu’externe, qui les a
propulsés a leur présent niveau de notoriété.

Enfin, les cercles de qualité font 1’objet d’un
engouement, d’'une mode dont on peut aisément
imaginer les effets sur certaines entreprises qui
en ont fait 1’essai uniquement parce qu’ils
représentent le symbole d’une gestion partici-
pative moderne.

L’observation des résultats de 1’activité des
cercles de qualité révele une extréme diversité.
Succes spectaculaires et échecs alarmants
bornent un large intervalle de niveaux de
réussite. Quels sont donc ces facteurs de réussite
des cercles de qualité?

Les facteurs liés a
Porganisation

la disposition de

Le succes des cercles de qualité repose avant
tout sur une philosophie de gestion participative.
Beaucoup plus qu’un simple outil technique, ils
supposent la participation des travailleurs a la
prise de décision. Dans une entreprise ou ’on
estime que c’est a la direction de décider et aux
travailleurs d’exécuter, ils sont voués a 1’échec.
Avant d’implanter des cercles de qualité, il
importe donc de s’assurer que ’entreprise ait
élaboré une approche de gestion consultative.
Les cercles de qualité ne peuvent en aucun cas
coexister avec des procédures traditionnelles et
autoritaires.

Il est tout aussi important d’inscrire les cercles
de qualité dans le projet de I’entreprise et de les
situer dans une perspective & long terme. Il est
évident qu’il existe autant de projets que
d’entreprises. Chacune détermine le sien selon
son environnement, son éthique, sa politique
sociale, son potentiel technique, ses ressources
financiéres... Néanmoins, toutes devront y
intégrer les cercles de qualité avant de les mettre
sur pied. De méme, les cercles de qualité ne
peuvent fonctionner efficacement que dans la
mesure ou la culture de 1’entreprise ne contredit
pas les valeurs profondes qui sous-tendent leur
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mise en ceuvre. L expérience japonaise démontre
a cet égard que la pluralité des caractéristiques
culturelles donne aux cercles plusieurs types de
fonctionnement et de réussite.

L’appui de la direction

L’appui de la direction est indispensable pour le
succes des cercles de qualité. Non seulement la
direction doit-elle étre convaincue des avantages
gue les cercles procurent, mais elle doit aussi
traduire sa conviction dans les faits par un
engagement clair et permanent, loin de toute

bienveillance passive source de découragement
des participants. L’appui de la direction se
manifeste de multiples fagons (tableau 2) :

Les cercles de qualité font 1’objet d’un
engouement, d’une mode dont on peut
aisément imaginer les effets sur certaines
entreprises qui en ont fait I’essai
uniquement parce qu’ils représentent le
symbole d’une gestion participative
moderne.

Tableau 2 — Formes d’appui de la direction aux cercles de qualité

- offrir tous les moyens nécessaires au bon fonctionnement des cercles : formation des participants,
rencontres pendant les heures de travail, recrutement d’un facilitateur, disponibilité de I'information, etc.;

- tenir des réunions périodiques avec les membres en veillant a suivre leurs activités sans contréle excessif;

- laisser aux participants la liberté de choisir les problemes a traiter;

- tenir compte des suggestions et y répondre dans les meilleurs délais;

- récompenser les participants pour leurs contributions et leurs réalisations par une reconnaissance
psychologique ou une stimulation financiere, ou les deux.

Le soutien des cadres moyens

L’un des facteurs les plus souvent cités pour
expliquer 1’échec des cercles de qualité est la
résistance des cadres moyens®. Ceux-ci estiment
que les problemes traités par les travailleurs sont
de leur ressort : ils voient leur pouvoir usurpe et
craignent d’étre dépossédés de leur expertise.
Plusieurs cadres moyens n’apprécient pas non
plus I’environnement participatif que supposent
les cercles de qualité. Ils se livrent souvent a des
actes de sabotage en tardant & communiquer les
informations demandées par les travailleurs, en

proposant des solutions avant que le cercle n’ait
terminé ses travaux, ou encore en présentant a la
direction des solutions comme étant 1’aboutis-
sement de leur propre réflexion. Il va sans dire
que de tels jeux, lorsqu’ils persistent, minent les
cercles jusqu’a les faire disparaitre. La réussite
des cercles de qualité est tributaire de la
coopération des cadres. Il importe alors de les
faire participer a la mise en place des cercles et
de les initier a leurs besoins, leurs caractéris-
tiques et leurs avantages.
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LES FACTEURS LIES A LA PREPA-
RATION DE LA MISE EN PLACE

L’¢élaboration d’une stratégie d’implantation
claire, planifiée et structurée

La mise en place des cercles de qualité semble
simple et rapide. Toutefois, cette apparente
facilité est souvent trompeuse. Faire appel a la
réflexion du personnel des niveaux d’exécution
entraine un Vvéritable changement de compor-
tement, non seulement pour les membres des
cercles eux-mémes mais aussi pour leurs
supérieurs peu habitués a susciter cette
contribution. C’est pourquoi la mise en place
d’un cercle de qualité doit étre conduite comme
une opération de changement, c’est-a-dire
qu’elle nécessite un certain temps de
préparation et une stratégie adaptée aux
caractéres spécifiques de I’entreprise. Il n’est
pas dans notre propos de présenter un plan de
mise en place et d’analyser chacune de ses
étapes. Nous tacherons plutét d’indiquer les
principaux écueils a éviter durant une phase
aussi déterminante que celle de I’implantation.

Tout d’abord, il faut se garder de mettre en
place plusieurs cercles de fagon simultanée. Les
entreprises qui ont eu du succes ont entamé la
démarche lentement et prudemment en créant
un nombre restreint de cercles, voire un seul.
Elles n’ont élargi le programme qu’une fois le
processus bien maitriseé.

L’un des facteurs les plus souvent cités
pour expliquer I’échec des cercles de
qualité est la résistance des cadres moyens.
Ceux-ci estiment que les problémes traités
par les travailleurs sont de leur ressort : ils
voient leur pouvoir usurpé et craignent
d’étre dépossédés de leur expertise.

Ensuite, il faut éviter de mettre en place des
cercles, et & plus forte raison un tout premier
cercle, la ou «la pelouse n’est pas la plus
verte ». Leur implantation exige un terrain prét a
les accueillir et s’il ne 1’est pas, il faut d’abord
le préparer. Des conflits sociaux graves, des
problémes plus urgents pour I’entreprise ou un

climat de travail malsain sont des contre-
indications majeures.

De plus, il est préférable d’éviter le souci de
trop en dire en réalisant 1’étude faisabilité des
cercles de qualité. L’étendue et 1’objet de cette
étude ne seront pas étrangers aux objectifs
poursuivis ou aux problémes ayant amené la
direction a envisager la création de cercles de
qualité. Il ne s’agit pas ici d’une analyse ou
toutes les données doivent étre passées au
crible. Il s’agit plutoét d’un diagnostic permettant
de répondre a des questions bien précises.

L’autonomie en regard du consultant

Indéniablement, le recours a un consultant
s’avere un atout considérable, notamment lors
de la phase d’introduction. Néanmoins, les
cercles soumis entiérement au programme du
consultant sont voués a 1’échec. Les entreprises
ou lactivit¢ des cercles dépend de Ia
disponibilité du consultant n’atteignent presque
jamais les résultats escomptés.

L’existence d’une équipe dynamique et
motivée

Outre I’indispensable motivation des membres,
I’existence d’une équipe capable de prendre en
charge la mise en place et le suivi des cercles de
gualité est un élément clé de leur réussite. Cette
équipe comprend le groupe de pilotage, le
facilitateur et I’animateur. Nous attarderons sur
le role du facilitateur et de 1’animateur, puisque
le succeés des cercles dépend dans une trés large
mesure de la maniére dont ceux-ci s’acquittent
de leurs missions respectives.

Le facilitateur est une personne-ressource que
I’on peut considérer comme la clé de volite du
programme. Son r6le consiste a assister les
cercles dans la conduite de leurs réunions, a
former et a conseiller les animateurs, a tisser les
liens entre la direction et les participants, a
coordonner les travaux des différents cercles de
I’entreprise, a évaluer leur rendement ainsi qu’a
veiller a leur bonne marche et au maintien de
leur élan. Le facilitateur doit prévenir certains
problémes : I’ennui, I’apathie, le désintérét, les
rivalités ou les conflits. Ce role est d’une telle
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rivalité ou les conflits. Ce role est d’une telle
importance que la direction est tenue de prendre
des precautions lors de la désignation du
facilitateur. Celui-ci doit démontrer des apti-
tudes personnelles et des compétences profes-
sionnelles élevées : crédibilité, disponibilité,
formation adéquate, respect de la compétence de
I’animateur, habileté a dialoguer avec la
direction comme avec le personnel, bonne
connaissance des principes du comportement
organisationnel (motivation, leadership, com-
munication, etc.) ainsi que du fonctionnement
technique et administratif de [’organisation.
Enfin, notons qu’il est fortement recommandé
de nommer un second facilitateur lorsque la
complexité de la technologie, le nombre de
cercles et la charge de travail le justifient. C’est
Ia un facteur de réussite a ne pas négliger.

Les cercles de qualité ne sont pas une
mode... mais un mode de gestion, et ils ne
peuvent réussir que dans une entreprise ou
ils correspondent a des besoins bien précis.

Le role spécifique de I’animateur est tout aussi
important que celui, plus global, du facilitateur.
En conséquence, une formation adéquate de
I’animateur est une condition du succés des
cercles de qualité. L’animateur est tenu, au
méme titre que les membres, de se garder de
promouvoir ses propres projets, de créer une
atmospheére ou chacun est libre de s’exprimer et
de participer activement, de veiller au respect
des échéanciers de travail établis en commun,
de jouer un role de formateur et enfin, de
s’abstenir de toute attitude de commandement
nuisible a la participation du groupe.

Une définition claire des objectifs et des
régles de fonctionnement

Les cercles de qualité ne sont pas une mode...
mais un mode de gestion, et ils ne peuvent
réussir que dans une entreprise ou ils
correspondent a des besoins bien précis. Avant
de s’engager en ce sens, la direction devra donc
formuler clairement les objectifs de son action.
A leur tour, ces objectifs ne pourront étre
réalisés que dans la transparence et la clarté.
Aussi convient-il de préciser I’encadrement des
cercles (interdits, degrés de liberté) afin de leur

gviter le rejet de propositions jugées hors de leur
champ de responsabilité. De tels rejets sont trés
décourageants pour les cercles, en particulier
lorsqu’ils se répétent.

L’adhésion des syndicats

Les syndicats considérent souvent les cercles de
qualité comme une menace a leur pouvoir. lls
craignent que |’établissement de bonnes rela-
tions entre la direction et les employés n’en-
traine leur propre disparition. Ce ne sont
évidemment pas les arguments qu’ils invoquent;
les syndicats insistent plutét sur les pertes
d’emploi qu’un désir d’amélioration de la pro-
ductivité peut engendrer. lls redoutent aussi
I’usage que la direction pourrait faire des cercles
pour obtenir davantage des travailleurs sans
contrepartie monétaire. Ainsi, la direction devra
au préalable expliquer clairement les objectifs
de son programme et assurer son statut volon-
taire. Elle doit certifier que les cercles n’en-
treront pas en conflit avec le role syndical et
qu’ils n’engendreront pas de pertes d’emploi.
Comme en ce qui concerne 1’appui de la direc-
tion et le soutien des cadres moyens, 1’adhésion
des syndicats est un facteur cité avec insistance
par tous les auteurs, notamment Barlow (1987),
Dale (1984), Hayward (1984) et Lees (1985).

La sensibilisation et DI’information du

personnel

Afin d’éviter toutes formes de suspicion, il est
indispensable de sensibiliser 1’ensemble du
personnel & la philosophie des cercles de
qualité. Cette sensibilisation est d’autant plus
bénéfique qu’elle précéde I’implantation des
cercles eux-mémes. Elle prépare les volontaires,
répond aux différentes questions et apaise les
craintes et les incertitudes. Sans une bonne
compréhension du concept, de ses objectifs et
de ses avantages, les employés risquent de se
sentir manipulés par la direction, et les cadres
intermédiaires auront I’impression d’étre court-
circuités. Ces états d’esprit se répercuteront
aussitot sur le fonctionnement des cercles.

Afin d’éviter toutes formes de suspicion, il

est indispensable de sensibiliser I’ensemble

du personnel a la philosophie des cercles de
qualité.
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La formation adéquate des protagonistes

Considérée comme la pierre angulaire de la
réussite des cercles, la formation concerne en
particulier les animateurs et les participants. Elle
porte en général sur la dynamique de groupe, la
méthodologie de résolution des problémes, les
outils et les techniques d’analyse, les communi-
cations et la conduite des réunions. Le principe
qui sous-tend cette formation veut que la
performance du groupe soit meilleure si les
membres  possedent individuellement les
compétences requises. La direction veillera
donc a ce que la formation soit simplifiée,
pratique, immédiatement utilisable et bien
intégrée au travail.

LES FACTEURS LIES AU FONCTION-
NEMENT

Le respect des caractéristiques de fonction-
nement

En premier lieu, la contribution volontaire
constitue 1’essence et I’esprit méme des cercles
de qualité. Forcer les employés a participer non
seulement violerait cet esprit, mais aussi
étoufferait grandement leurs capacités de
contribution. La créativité, la responsabilisation
et I’innovation ne s’imposent pas. La libre
adhésion doit étre énoncée de facon explicite et
fermement maintenue.

En deuxiéme lieu, la composition et la taille du
groupe sont des facteurs déterminants. Pour que
les réunions des cercles de qualité soient de
véritables réunions de travail ou chacun
s’exprime librement, il importe de respecter la
taille optimale, soit de cing a douze personnes.
Les cercles ne doivent pas non plus s’étendre a
plus d’une unité de travail. On imagine mal que
des personnes puissent étre motivées a analyser
avec intérét des problémes qui ne les concernent
pas de prés. Il est tout aussi primordial d’éviter
de rassembler dans un méme cercle des
participants de niveaux hiérarchiques ou de
niveaux d’instruction différents. Dans un cercle
composé a la fois de cadres et de travailleurs,
ces dernies participeront tres timidement : tel
n’est pas I’objectif recherché.

Considérée comme la pierre angulaire de la
réussite des cercles, la formation concerne
en particulier les animateurs et les
participants.

En troisiéme lieu, le choix des thémes est
crucial. Le libre choix des sujets a traiter est un
élément essentiel de succés des cercles de
qualité. Deux arguments le justifient. Tout
d’abord, le libre choix des thémes est fonda-
mental pour la motivation, 1’enthousiasme et le
dynamisme des travailleurs car il est lié a une
réappropriation du travail. Ensuite, ce sont les
salariés qui connaissent parfaitement leur travail
et qui sont les plus aptes a saisir les mauvais
fonctionnements liés & ce travail. Par ailleurs,
I’expérience démontre que les cercles ayant
connu le plus de succes choisissaient non
seulement leurs thémes, mais respectaient aussi
une logique progressive. En d’autres termes, la
complexité des sujets traités allait croissante au
fur et & mesure que se développait le cercle.
Cela empéche le tarissement des idées et assure
un flux continu de projets. Selon Dale et
Hayward (1984), les cercles de qualité peuvent
réaliser cette continuité en passant par trois
étapes : la résolution des problémes a I’intérieur
de D’atelier de travail; I’expérience aidant, la
collaboration avec d’autres unités pour résoudre
des problémes communs (par exemple des
unités fournissant au cercle des piéces
défectueuses); et enfin, une fois le cercle
«mdr», 1’élaboration d’une politique de
prévention des problémes®.

En quatriéme et dernier lieu, I’effet de groupe
est indispensable. L’activité du cercle de qualité
doit demeurer une activité de groupe. Pour s’en
assurer, les participants devront étre convaincus
de Ieffet bénéfique du groupe pour I’efficacité
de toute la démarche. Ils doivent étre persuadés
qu’ils feront plus et mieux au sein d’une équipe.

L’évaluation et le suivi permanents

Le suivi du programme est d’une importance
capitale. Il permet de vérifier que les propo-
sitions approuvées ont bel et bien été mises en
ceuvre. Il permet également de mesurer les
résultats, tant au plan opérationnel qu’a celui
des comportements, et ainsi de déceler et de
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résoudre les probléemes éventuels. Pour que cette
¢valuation ne produise pas d’effets pervers, la
direction veillera a ne pas la transformer en un
contrble autoritaire dépouillant les cercles de
leur autonomie. Bien au contraire, les cercles
eux-mémes y prendront part.

L’engagement des non-membres

Le processus d’amélioration de la qualité ne
peut étre le monopole de I’ensemble des cercles.
La participation de I’ensemble de I’organisation
est indispensable, et a plus forte raison celle des
non-membres appartenant au méme atelier de
travail. L’intégration des non-membres est une
condition absolue du fonctionnement harmo-
nieux de [’atelier, surtout lorsqu’ils sont
majoritaires et qu’ils ont un contréle élevé sur
leur travail. L’amélioration de la qualité passe
souvent par une intervention sur le processus de
réalisation du travail, et a cet égard elle
nécessite 1’engagement de tous les travailleurs
au-dela du cercle. A 1’échelle de I’entreprise, les
cercles de qualitt ne peuvent fonctionner
efficacement que s’ils entretiennent de bonnes
relations avec les autres services. Pour ce faire,
la position de chacune des structures de
fonctionnement concernées par la mise en
ceuvre des solutions doit étre clarifiée.

Il serait puéril de croire que les seuls
cercles de qualité vont, d’un coup de
baguette magique, rendre les salariés
heureux et ’entreprise performante. Les
cercles permettent certainement de
s’engager dans la voie du progreés
économique et social. Cependant, les
entreprises ne progresseront dans cette
voie que si elles se gardent de surestimer
les avantages et les bénéfices qui peuvent
en découler.

La promotion des échanges entre les cercles
de qualité

Les échanges entre les cercles d’une méme
entreprise ou encore entre ceux d’entreprises
différentes permettent 1’émulation et le partage
d’expériences. Ces échanges sont source de
richesse et d’innovation par I’ouverture d’esprit

qu’ils provoquent. A long terme, il est
indéniable que ’isolement condamne un cercle
de qualiteé.

LES FACTEURS LIES A L’ETENDUE ET
AUX LIMITES DU CONCEPT

Les attentes réalistes

Il serait puéril de croire que les seuls cercles de
qualité vont, d’un coup de baguette magique,
rendre les salariés heureux et 1’entreprise
performante. Les cercles permettent certaine-
ment de s’engager dans la voie du progres
économique et social. Cependant, les entreprises
ne progresseront dans cette voie que si elles se
gardent de surestimer les avantages et les
bénéfices qui peuvent en découler.

Les cercles de qualité ne sont pas une panacée :
ils ne peuvent porter fruit que s’ils s’inscrivent
dans une vision a long terme. Les cercles ne
représentent pas non plus une solution aux
problémes d’organisation de [’entreprise
(absence de communication, piétres relations de
travail, absentéisme, sabotage). Ils peuvent
fournir des résultats spectaculaires a condition
de ne pas dévier de leur vocation premiére.
L’amélioration du climat social vient en téte des
conséquences bénéfiques de la mise en place
des cercles de qualité; cependant, les créer dans
le but principal d’améliorer ce climat peut
conduire a de graves erreurs et déceptions.

Enfin, soulignons que les cercles de qualité
donneront leur plein rendement et satisferont
leurs objectifs de développement et de
performance s’ils articulent dans un systéme
global de gestion de la qualité. La qualité ne
peut s’améliorer par la seule action des cercles;
il importe de ne pas se méprendre sur leurs
capacités réelles en ce domaine.

La perception des limites

Les cercles de qualité ont des effets positifs
incontestables mais ils n’échappent pas pour
autant a certaines limites. L’ensemble de Ia
hiérarchie évitera bien des leurres et des
déceptions si elle prend conscience des quatre
éléments suivants.
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Premierement, les cercles de qualité peuvent
engendrer des sentiments de différence et de
discrimination entre membres et non-membres.
Cela se produit surtout si 1’adhésion aux cercles
constitue un moyen de promotion implicite, ou
influence en quoi que ce soit 1’évolution
professionnelle.

Deuxiémement, les cercles n’ébranlent pas la
structure de pouvoir a I'intérieur de 1’entreprise
méme si leur succés repose sur une conception
égalitaire des rapports hiérarchiques. Le pouvoir
accordé aux travailleurs est assez restreint
puisque la prise de décision demeure 1’apanage
des gestionnaires, souvent au niveau le plus
éleve.

Troisiemement, pour étre efficace, I’activité des
cercles requiert un certain temps d’appren-
tissage et doit étre combinée avec d’autres
pratiques participatives.

Quatriemement, les cercles de qualité établis-
sent un nouveau réle pour la direction, réle qui
n’est pas toujours compatible avec le mode de
fonctionnement traditionnel.

D’AUTRES FACTEURS

La sécurité d’emploi

La sécurité d’emploi est une autre condition non
moins importante du succés des cercles de
qualité. Une direction d’entreprise tentée par la
recherche forcenée de |’augmentation de Ia
productivité pourrait utiliser les recomman-
dations des cercles pour licencier des travail-
leurs. Dans un tel contexte, ceux-ci cesseraient
sans aucun doute toute contribution a la qualité.
La direction devra donc établir une politique
claire garantissant que 1’activité des cercles ne
menacera pas la sécurit¢ d’emploi.

L’estime de Soi

Selon certains auteurs (Brockner et Hess (1986),
Wayne, Griffin et Bateman (1986)), les
membres des cercles qui possédent un degré
¢levé d’estime de soi seraient plus conscients de
I’importance de leur apport. Cela les doterait
d’un sens profond de [Defficacité et d’un
équilibre social qui leur permettraient d’em-

prunter sans difficulté le comportement interper-
sonnel nécessaire au succes des cercles de
qualité.

Les cercles de qualité ne sont pas une
panacée : ils ne peuvent porter fruit que
s’ils s’inscrivent dans une vision a long
terme.

CONCLUSION

Quelle conclusion tirer de cette multiplicité de
facteurs? La plus évidente nous semble étre
qu’une croyance fort répandue, qui faisait des
cercles de qualité 1’apanage de la culture
japonaise, se trouve infirmée aujourd’hui. Le
consensus social possible au Japon ainsi que le
dévouement et la loyauté des travailleurs
japonais contribuent certes au succées de leurs
cercles. Cependant, seul le tiers des cercles
japonais seraient véritablement productifs. Ainsi
donc, ce ne sont pas les caractéristiques d’une
culture qui sont a I’origine de la réussite des
cercles de qualité. Cette réussite dépend plutot
du respect de certains préalables et de
I’attachement a certaines valeurs qui existent
dans toutes les cultures, et qu’il suffit alors
d’identifier et de développer.
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Notes

!La création des cercles de qualité remonte & 1962 au
Japon et & 1974 aux Etats-Unis.

2Définition que nous proposons & la suite de notre analyse
des multiples définitions que présente la documentation
liée au domaine.

®0n a présenté les cercles de qualité entre autres comme
une « technologie managériale bien marketée ».

*Facteur cité par tous les auteurs ayant analysé les causes
d’échec des cercles de qualité, dont Alie (1986), Dale et
Barlow (1987), Dale et Hayward (1984), Harrington et
Rieker (1988), Monteil, Périgord et Raveleau (1985).
%Selon les auteurs, les entreprises japonaises seraient & ce
troisieme niveau actuellement.
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