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    Aux étudiants et à toutes les personnes désireuses de développer leur connaissance de la qualité.




    « Il est des choses que les autres seuls tirent de nous. Il est des choses que nous ne tirons que des autres »




    Paul Valéry
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    Quelle contribution des grands auteurs et influenceurs de la qualité ?


    par Arnaud EVE


    Un collègue me disait un jour que les enseignants-chercheurs en sciences de gestion et du management sont finalement les médecins des entreprises et leur action, que l’on peut considérer d’intérêt public, est vitale pour tous types d’organismes, en particulier en agissant sur la qualité du management que l’on peut voir comme une thérapie. Voilà une affirmation intéressante à laquelle nous souscrivons bien volontiers, et que n’aurait probablement pas reniée Philip Crosby, un des illustres « gourous » de la qualité qui, au début de sa carrière, a suivi des études de médecine. C’est parce que nous pensons que la qualité est vitale pour les organismes en tant que concept, en tant que discipline et en tant qu’approche managériale que nous avons estimé nécessaire de nous lancer avec plusieurs collègues dans ce projet d’ouvrage collectif dédié aux grands auteurs et influenceurs de la qualité.


    Mais pourquoi vouloir écrire sur des grands auteurs et influenceurs de la qualité alors que, d’une part, la recherche (e.g. Dean et Bowen, 1994) a soulevé depuis plusieurs décennies des questions sur la position de la qualité au regard du champ théorique du management et que, d’autre part, des ouvrages sur le sujet existent déjà, comme le livre de Gogue « Les six samouraïs de la qualité » publié en 1990 ou le livre de Schultz « Profiles in Quality - Learning from the Masters » publié en 1994. Justement, outre l’objet de la recherche d’actualiser les connaissances et de les faire progresser, il est un fait que la place singulière de la qualité dans les sciences de gestion et du management, tout autant que dans les organisations professionnelles, justifie pleinement de s’intéresser aux auteurs et influenceurs qui ont façonné cet objet transcendant d’intéressement.


    Place singulière s’il en est, assurément, car depuis presque trois décennies où, en particulier, l’article de Dean et Bowen en 1994, qui est un des travaux académiques de référence sur le thème du management de la qualité publiés au milieu des années 1990 (avec ceux de Anderson et al. et Waldman en 1994, et Hackman et Wageman en 1995), a questionné la position de la qualité au regard du corpus théorique du management, la considération de la qualité n’est toujours pas forcément établie. Bien sûr, l’évolution du monde et des sociétés conduit inéluctablement à s’intéresser à des objets nouveaux et, peut-être, plus séduisants que la qualité, mais cet objet dont nous estimons le développement de la connaissance comme vital pour les organismes, nécessite d’être poursuivi.


    Si la poursuite du développement des connaissances académiques de la qualité est nécessaire, une meilleure appréhension pratique de la qualité par et pour les organismes l’est tout autant. On pourrait avoir tendance à l’oublier mais le fait est que la qualité est un facteur de compétitivité hors prix des organismes comme l’ont souligné Gallois (dans son rapport au Premier Ministre sur la compétitivité de l’industrie française publié en 20121) et plus récemment Xifré dans son article académique publié en 20212. C’est une situation qui ne manquera pas d’attirer l’attention des managers/gestionnaires des organismes à finalité lucrative comme les sociétés commerciales et en particulier les entreprises industrielles, lorsque l’on sait que, selon l‘enquête nationale de l’AFNOR publiée en 2017 sur les coûts de la non-qualité dans l’industrie, ceux-ci peuvent atteindre plus de 10 % du chiffre d’affaires.


    D’un point de vue académique, Dean et Bowen (1994) mirent en évidence des zones dans lesquelles le champ théorique du management et la qualité totale sont essentiellement identiques (i.e. – Le leadership de la direction – Les pratiques de ressources humaines telles que la participation des employés, le recours aux équipes, l’analyse et l’évaluation des besoins de formation et la gestion des carrières), des zones dans lesquelles le champ théorique du management pourrait et devrait améliorer la pratique de la qualité totale (i.e. 1. Les managers devraient se méfier de l’utilisation excessive de l’analyse formelle de l’information, en particulier dans les contextes ambigus et politiques 2. La formulation de la stratégie doit inclure une évaluation minutieuse des forces et des faiblesses organisationnelles, et pas seulement les attentes des clients 3. La sélection doit jouer un rôle plus important parmi les pratiques de ressources humaines dans les organisations qui pratiquent la qualité totale, en particulier en ce qui concerne l’évaluation appropriée des personnes de l’organisation 4. Les relations clients-fournisseurs, la participation des employés et les initiatives de responsabilisation/autonomisation doivent être conçues en utilisant une approche de la contingence, plutôt que supposées être universellement appropriées) et enfin des zones dans lesquelles la qualité totale soulève des questions auxquelles les théoriciens doivent faire face (i.e. 1. Est-ce que la qualité totale peut être considérée comme un substitut au leadership ? 2. Quel est le rôle de la qualité dans la stratégie concurrentielle ? 3. Les processus de formulation de la stratégie peuvent-il être améliorés ? De quelle manière ? 4. Quels sont les contributions relatives des personnes et les facteurs du système de performance ?).


    Alors, la qualité n’est-elle qu’une contribution « mineure » au corpus théorique du management ? La qualité existe-t-elle en tant que théorie indépendante au sein des théories du management ? Doit-on encore parler de gestion de la qualité, exclusivement de management de la qualité, ou les deux ? La qualité n’est-elle qu’une discipline instrumentale de la gestion d’opérations ? La qualité peut-elle (et doit-elle) être rapprochée de la discipline du contrôle de gestion dans son objectif de maîtrise de l’activité, de la discipline des ressources humaines dans son objectif d’amélioration du management des individus ou encore de la discipline du marketing dans son objectif partiel d’orientation et de satisfaction le client, (de ces 3 disciplines à la fois, d’aucune) ? etc. Autant de questions qui ne trouveront pas de réponse dans le présent ouvrage.


    Toutefois, l’ambition de ce travail collectif qui vise à discuter la qualité au travers de grands auteurs et influenceurs, est d’amener le lecteur à sortir de la vision récurrente et presque exclusive de la qualité assurantielle, instrumentale et déterministe avec ses outils classiques (e.g. Kiran, 2017 : diagramme cause-effet, feuille de relevé, carte de contrôle, histogramme, diagramme de Pareto, diagramme de dispersion et organigramme) et du PDCA, de façon à concevoir la transcendance de la qualité comme le pilier essentiel du développement de toutes les disciplines de gestion et de management et, plus généralement, de toutes les activités dans les organismes, ce qui pourrait (nous l’espérons) contribuer à faire progresser la réflexion sur la place de qualité dans les sciences de gestion et du management.


    Avec Gogue (1990), le lecteur aura déjà trouvé intérêt à lire un ouvrage où sont présentés (selon son auteur) les 6 principaux fondateurs d’une nouvelle théorie du management qu’est le Total Quality Control3 (le TQC qui fera ensuite émerger le Total Quality Management - le TQM - en intégrant d’autres idéologies de gestion comme l’autonomisation des personnes, le travail d’équipe, et le développement des relations avec les fournisseurs ; Ehigie et McAndrew, 2005), c’est-à-dire Shewhart, Ishikawa, Deming, Juran, Feigenbaum et Crosby ; livre emprunt d’une certaine tendresse car reposant sur les relations d’amitié que Gogue entretenait avec quasiment tous ces fondateurs (à l’exception de Shewhart qu’il regrette ne pas avoir connu). Avec Schultz (1994), le lecteur aura eu accès à un inventaire plus poussé de ce que l’auteur nomme les maîtres de la qualité ou 13 contributeurs, répartis selon leur origine américaine (Shewhart, Deming, Juran, Sarasohn, Mogensen, Feigenbaum, Crosby, Tribus) ou japonaise (Ishikawa, Mizuno, Akao, Taguchi, Kano), sont discutés.


    Au-delà de ces deux ouvrages, nombreux sont les travaux à avoir traité (e.g. Bruno, 2013) ou, simplement, à avoir fait référence (e.g. Dick, 2000 ; Molina-Azorín et al., 2009) à ces maîtres à penser du management de la qualité regroupés sous le désormais célèbre vocable de « gourous de la qualité », ou à avoir porté spécifiquement sur les contributions à la qualité de certains d’entre eux, comme l’article de Huggins (1998) sur Feigenbaum.


    L’idée de cet ouvrage n’est donc pas de surenchérir sur le nombre de « gourous » de la qualité car, il faut bien le reconnaître, cet exercice n’aurait rien de pertinent et, selon le périmètre de réflexion retenu, cela pourrait allonger considérablement la liste (à titre d’exemple, Kiran, 2017, mentionne 26 « gourous » de la qualité de provenances variables dont certains sont habituellement plutôt identifiés comme contributeurs en économie ou en gestion de production : Pareto, Shewhart, Deming, Juran, Feigenbaum, Mahalanobis, Shingo, Ohno, Ishikawa, Taguchi, Crosby, Kondo, Mizuno, Akao, Kano, Imai, Möller, Godfrey, Lewis, Garvin, Shainin, de Bono, Goldratt, Grant, Conway, Washio), mais de proposer une sélection actualisée de grands auteurs et influenceurs du management de la qualité, en considérant également les auteurs français.


    Le fait est qu’en la matière, il n’y a pas et il n’y aura vraisemblablement jamais de consensus sur les contributeurs pouvant être qualifiés de maîtres à penser de la qualité, ceci en raison du caractère discrétionnaire de l’exercice, pouvant d’ailleurs amener le lecteur à observer pour un même auteur sa présence dans des sciences différentes (par exemple, alors que Guerrero, 2015, répertorie Pareto comme un auteur dans l’histoire de la pensée économique, Kiran, 2017, l’identifie comme un grand « gourou » de la qualité) ou encore dans des disciplines différentes mais au sein de la même science (par exemple, Taylor est respectivement identifié comme grand auteur en management par Charreire et Huault, 2002, et grand auteur en contrôle de gestion par Bouquin, 2005) 4.


    On peut tout à fait considérer que certains auteurs puissent être rattachés à des disciplines et/ou des sciences différentes, tant leur influence aura été considérable. C’est par exemple le cas avec Taylor qui est également identifié comme un des « gourous » de la qualité (Odigie, 20155) et auquel nous aurions tout à fait pu consacrer un des chapitres de cet ouvrage collectif ; d’ailleurs, Washbush (2002) ne tente-t-il pas de remettre en question la proposition largement répandue selon laquelle le (nouveau) paradigme conceptuel proposé par Deming, axé sur l’amélioration de la qualité et la pensée pragmatique, rendrait la pensée de gestion antérieure basée sur les concepts de l’organisation scientifique du travail obsolète et mal avisée ? 6


    Si l’analyse de 25 années de recherche7 sur le management de la qualité permet d’identifier des thèmes centraux insuffisamment documentés, comme des parties fondamentales du management de la qualité8 qui, de ce fait, constituent autant de perspectives de recherche (Carnerud, 2018), alors que cette recherche demeure dynamique et pertinente après quatre décennies (Carnerud et Bäckström, 2021), nous nous trouvons ainsi confortés dans notre désir collectif d’apporter un éclairage actualisé sur ceux que nous nommons les grands auteurs et influenceurs de la qualité. Non pas que nous rejetions le terme de « gourous », mais celui-ci donnant l’impression d’une appréhension restreinte et fermée (sectaire… ?) du sujet, il nous apparut peu adapté pour nous ouvrir et saisir plus largement les contributeurs au développement des connaissances autour de la qualité que nous voulions identifier. C’est cet état d’esprit qui nous a également amené à sortir du prisme des habituels et presque seuls auteurs américains et japonais. Car oui, outre l’intérêt d’apporter un éclairage actualisé sur le sujet en ce premier quart du XXIe siècle, notamment lié au constat de l’absence d’un ouvrage sur les grands auteurs en qualité dans la littérature francophone (au moins plus complet et récent que celui de Gogue, 1990), il nous apparut nécessaire d’identifier et de mettre en lumière des auteurs peut-être moins connus, moins médiatisés, moins reconnus (lorsqu’ils le sont !) par le fameux « mainstream », qui sont néanmoins importants pour une meilleure compréhension de la qualité et son appréhension ; et puisqu’il s’agit d’un ouvrage francophone, il était assez logique d’ouvrir notre réflexion aux auteurs français.


    L’ambition de ce travail collectif est d’amener le lecteur à porter un regard « évolué et progressiste » sur la qualité, thématique toujours aussi essentielle et actuelle dont on pourrait penser, à tort (Eve, 2023), avoir fait le tour, et de sortir (enfin…) de la seule vision assurantielle, instrumentale et déterministe pour s’ouvrir au management de la qualité et, ainsi, à la qualité du management.


    C’est pour cette raison que cet ouvrage collectif a pu voir le jour, grâce à une équipe constituée de plusieurs enseignants-chercheurs d’universités françaises désireux de « défendre » la qualité, et regroupés en raison de leur expertise du domaine de la qualité : parce qu’ils enseignent la qualité, que leurs travaux de recherche portent sur la qualité, que leur thèse portait sur la qualité, qu’ils ont créé des formations et/ou qu’ils dirigent des formations universitaires professionnelles sur la qualité ou encore qu’ils encadrent des thèses et des recherches-interventions sur le thème de la qualité.


    Cette équipe que je remercie chaleureusement ici pour le travail conséquent réalisé et la qualité des échanges est composée de : Danièle Bénézech, Professeur des Universités en Sciences économiques à l’Université Rennes 1 ; Anne Maurand-Valet, Maître de conférences HDR en Sciences de gestion et du management à l’Université d’Avignon ; Anne Mione, Professeur des Universités en Sciences de gestion et du management à l’Université de Montpellier ; Mourad Attarça, Maître de conférences en Sciences de gestion et du management à l’Université Versailles Saint-Quentin en Yvelines ; Michel Baupin, Maître de conférences en retraite en Sciences de gestion et du management à l’Université de Caen Normandie ; Marc Bonnet, Professeur émérite des Universités en Sciences de gestion et du management à l’Université Lyon 3 ; Luis Bueno, enseignant-chercheur associé en Sciences de gestion et du management à l’Université Lyon 3 ; Younès El Manzani, Maître de conférences en Sciences de gestion et du management à l’Université Versailles Saint-Quentin en Yvelines et Gilles Lambert, Professeur des Universités en Sciences de gestion et du management à l’Université Strasbourg.


    L’intérêt d’un tel ouvrage réside entre autres dans la pluralité des sensibilités et des points de vue qui auront pu s’exprimer pour proposer des analyses riches et variées, et si l’exercice, discrétionnaire par nature, peut éventuellement questionner cet intérêt et rendre incertaine l’adhésion du lecteur, celui-ci peut être certain que les choix, notamment d’auteurs et de références, auront été opérés selon les principes, respectivement, de collégialité et de liberté.


    Cet ouvrage est composé de 9 chapitres consacrés, chacun d’entre eux, à un ou plusieurs grands auteurs et influenceurs de la qualité, et ils sont organisés de façon à présenter la bibliographie des auteurs sélectionnés, leurs contributions à la qualité, la discussion de ces contributions et, le cas échéant, l’appréhension pratique de ces contributions. Si le livre a donc une entrée par les « auteurs » et non par les « thématiques », la réalisation de ce travail a toutefois permis de mettre en évidence, par exemple, l’absence de consensus sur la paternité, pourtant généralement admise, de Juran sur le concept de coûts de la qualité (e.g. Farooq et al., 2017) et celle de Feigenbaum sur leur catégorisation en coûts de prévention, d’évaluation et d’anomalies (e.g. Ramdeen et al., 2007), que certains écrits attribuent à Masser (Mahmood et al., 2014).


    Trois parties structurent cet ouvrage collectif dédié aux grands auteurs et influenceurs de la qualité. La partie 1 renvoyant à la qualité historique, scientifique et technique, discutera certains des plus illustres auteurs de la qualité en commençant par celui qui allait profondément marquer la vie de Deming, Walter Shewart, avec le chapitre de Gilles Lambert. Dans un deuxième chapitre, c’est la conséquente contribution japonaise (i.e. Yoji Akao, Kaoru Ishikawa, Masaaki Imai, Noriaki Kano, Taiichi Ohno, Shigeo Shingo et Genichi Taguchi) qui sera présentée par Mourad Attarça, Younès El Manzani et Anne Maurand-Valet. Enfin, Michel Baupin présentera dans un troisième chapitre Armand Feigenbaum. La partie 2 renvoyant à la qualité de service, son enjeu au regard des marchés et la relation client, discutera d’auteurs plus contemporains avec un premier chapitre de Younès El Manzani et Anne Mione sur David Garvin, Ananthanarayanan Parasuraman, Valarie Zeithmal et Leonard Berry, un second chapitre d’Anne Mione sur Albert Hirschman et George Akerlof et un troisième chapitre de Mourad Attarça sur Frederick Reichheld, Joseph Pine, James Gilmore et Vineet Nayar. Enfin, avec la partie 3 renvoyant à la qualité managériale, dans un premier chapitre Danièle Bénézech fera une présentation croisée de Edwards Deming et Joseph Juran, Luis Bueno discutera Philip Crosby dans le second chapitre et, Marc Bonnet et Luis Bueno présenteront Henri Savall et Véronique Zardet dans un ultime chapitre.


    Au terme de ce chapitre introductif, à la question de savoir quelle contribution des grands auteurs et influenceurs de la qualité peut-on considérer, nous répondons sans hésitation que cette contribution est réelle, comme le montreront les chapitres à suivre, et si la qualité (précisément le management de la qualité) présente entre autres avantages classiques d’être structurante (e.g. pour le contrôle de gestion avec le cycle du contrôle à la base des travaux de Deming ; cf. Löning et al., 2013), la qualité demeure toujours d’actualité et pertinente pour soutenir l’efficacité de l’organisme.


    Pour finir, alors qu’elle porte un potentiel autour de préoccupations contemporaines comme celle de « care » (Pesqueux, 2012)9, nous espérons que le lecteur à qui nous souhaitons une bonne lecture de cet ouvrage, saura appréhender l’opportunité de progrès offerte par la qualité.


    Arnaud EVE10


    Maître de conférences en Sciences de gestion et du management


    à l’Université de Rouen Normandie


    Coordinateur de l’ouvrage
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        1. La qualité, l’innovation et le service sont des facteurs de compétitivité hors prix.

      


      
        2. La qualité des institutions, la qualité du produit et la qualité des réseaux de distribution figurent au titre des ingrédients des facteurs de compétitivité hors prix.

      


      
        3. Mais Gogue mentionne par ailleurs Walter Masing, Yoshio Kondo, dans leur contribution au développement du TQC.

      


      
        4. Finalement, c’est avec un œil amusé que nous observons ces catégorisations auxquelles nous contribuons nous-mêmes [image: ] avec cet ouvrage regroupant des grands auteurs et influenceurs de la qualité » qui, cependant, ne prétend pas être un seul et unique ouvrage de référence en la matière, en raison du caractère subjectif et arbitraire du projet et, bien sûr, en raison de l’humilité inhérente, nécessaire et salutaire au chercheur.

      


      
        5. Citant Zairi, 2013.

      


      
        6. Washbush (2002) affirme qu’un examen plus approfondi des similitudes entre les théories de gestion plus anciennes et celles de Deming indique qu’il existe des points communs importants et que, Deming a fourni, non pas, une nouvelle école de pensée radicale, mais un ensemble complémentaire de principes qui enrichissent notre compréhension de la gestion plutôt qu’ils ne la révolutionnent.

      


      
        7. L’étude de Carnerud (2018) analyse 25 années de productions des 3 seules revues scientifiques : Total Quality Management & Business Excellence, International Journal of Quality & Reliability Management et The TQM Journal.

      


      
        8. C’est-à-dire l’innovation, les pratiques et l’apprentissage selon Carnerud (2018).

      


      
        9. Pesqueux (2012) pose l’idée d’une relecture de la gestion de la qualité permise dans une logique autre que celle de l’amélioration et de la conformité, au regard de la question de l’adéquation du soin avec la personne posée par le Care.

      


      
        10. Je remercie mon épouse et mes enfants pour leur encouragement à réaliser ce travail fort stimulant.

      

    

  



  

        Partie 1




    La qualité historique, scientifique et technique




  




  



    CHAPITRE 1







    Walter A. Shewhart :




    Aux racines d’un management moderne à visage humain de la qualité




    par Gilles Lambert




    1Introduction




    J’ai abondamment écrit sur un auteur surprenant, très prolifique sur toute sa carrière, désopilant aux yeux de certains, qui a labouré des concepts jusque dans leurs contradictions les plus profondes, renouvelant au final les sciences de gestion (Lambert, 2022). Écrire sur un auteur beaucoup plus modeste quant aux traces laissées au niveau académique constituait un challenge pas facile à relever. Disposant de matériaux plus limités, restreints à deux ouvrages, quelques articles, il me fallait effectuer ce voyage différemment dans le travail de toute une vie. Pourtant l’actualité des idées laissées par celui-ci ne faisait aucun doute étant donné les très nombreuses références directes à presque un siècle de distance concernant par exemple l’utilisation de graphiques de contrôle non paramétriques dans la conduite de processus industriels (voir Nguyen & ali., 2019 ; Zombade – Ghute, 2019 ; Chong – Mukherjee – Khoo, 2020 ; Nasrollahzadeh – Moghadam – Farnoosh, 2022). Il me fallait effectuer une plongée en profondeur au cœur de ses deux ouvrages pour en chercher la substance qui scintille encore aujourd’hui. Avec une approche beaucoup plus à visée professionnelle, le travail de Shewhart revisité à l’aube du XXIe siècle distille des notions encore modernes, innovantes où derrière la rigueur de la mesure économique de l’efficacité de la production interfère la part de l’humain avec ses travers souvent féconds. Malgré sa rigueur scientifique et sa formation de mathématicien puis de physicien, lorsque le modèle peine à rendre compte d’un phénomène pourtant répétitif, Shewhart fait confiance à l’humain avec son lot d’imprécisions, d’interprétations, de subjectivité parfois. Au cours de cette descente au cœur des deux ouvrages très structurés de l’auteur, les dérèglements des systèmes de production en série constatés dans ces premières industries qui côtoient pour la toute première fois le million de produits par an, j’y ai trouvé derrière des causes mathématisées, des notions bien humaines comme l’intuition, le jugement ou le recours à l’expérience comme source essentielle de connaissance.




    Signe des temps, deux années avant la sortie du second ouvrage de Shewhart, Barnard (1938) publie ses fameuses fonctions de l’Executive. Ce livre constituera un événement incontournable dans le monde du management organisationnel en pleine construction académique. Cette légitimité provient notamment d’une très longue expérience réussie de l’auteur à la tête de la New Jersey Bell Telephone Company. Il est intéressant de noter que, comme Shewhart, il est statisticien de formation, et comme lui aussi Barnard va s’attaquer à certaines des insuffisances présentes dans le Management Scientifique proposé par Taylor (1911). Ces imperfections éclatent au grand jour dans les premières grandes expériences industrielles s’inspirant de l’Organisation Scientifique du Travail (Taylor, 1911). S’intéressant à la coopération au sein de l’entreprise, Barnard va affirmer l’importance des facteurs psychologiques et sociaux totalement absents des développements rationalistes sur l’organisation portés par exemple par Fayol (1949). À l’image de Shewhart, la pertinence encore aujourd’hui de ses travaux tient beaucoup des influences interdisciplinaires de la biochimie et de la sociologie naissante. Celle-ci est déjà très active à l’époque avec l’expérience qu’Elton Mayo mène à la Western Electric dont il a connaissance et qui permettra de faire entrer des éléments de motivation non-économiques dans la théorie du management (Mayo, 1933). Comme Shewhart, les travaux de l’équipe des relations humaines contribuent à hisser au même niveau d’importance pour la compréhension de problématiques managériales le recours à l’intuition et à l’expérimentation au même titre que les développements scientifiques appartenant à un déterminisme social. Le langage émotif ou sensible y acquiert une légitimité au côté du langage scientifique, et les graphiques de contrôle de Shewhart deviennent plus des construits sociaux dans l’entreprise que des indicateurs purement statistiques (Wilcox, 2004).




    On trouve chez Shewhart et Barnard une volonté commune de dépasser les théories du management en vigueur (basé sur les travaux de Taylor et Fayol) mais aussi de faire entrer dans le champ de l’économie, et particulièrement de la théorie des incitations, des éléments non économiques comme l’intuition et le rôle de l’expérimentation dans l’apprentissage et la décision. Pour Barnard comme pour Shewhart l’environnement social dans lequel est prise une décision va l’influencer fortement. On retrouve le message des philosophies pragmatistes qui postulent l’existence d’un individu social relié, voire conditionné par son environnement, environnement totalement absent à la fois dans les théories simplificatrices du management de l’époque comme dans les développements économiques de la décision rationnelle. Dans ses principes de la coopération en entreprise, Barnard écrira :




    « Les actes des organisations sont ceux de personnes dominées par des fins organisationnelles, et non personnelles »




    (Barnard, 1938, p. 185)




    On est loin de la représentation d’un homo-économicus universel optimisant son utilité à chacune de ses actions. La vision de l’organisation qu’ont ces deux auteurs s’éloigne fortement de celle définie par les canons de l’économie. Pour décrire leur entreprise, ils empruntent la vision d’un système en changement constant et fait d’interrelations biologiques, psychologiques et sociales. Le pragmatisme auquel ils sont conviés dans le cadre du fonctionnement opérationnel de leur entreprise y est sans doute pour beaucoup. Car outre leur appartenance à cette même entreprise, l’étude de leurs œuvres respectives fait apparaître une volonté féroce de rompre avec les développements rationalistes traditionnels éloignés de la réalité de ce qu’ils vivent au quotidien pour se rapprocher des situations réelles vécues sur le terrain.




    On pourrait réduire l’apport de Shewhart à du contrôle scientifique de la production dont l’échelle était alors de parfaire les ambitions de la production de masse. Dans cette perspective il serait alors juste un statisticien de plus dans la masse des chercheurs et ingénieurs qui se sont penchés sur la rationalisation des processus de production de notre monde industriel en devenir, particulièrement aux racines de sa naissance dans les années 30. Il ferait figure de pionnier au début de l’ère du capitalisme industriel et son apport s’arrêterait à peu près là. Nous dirions alors qu’il nous a rappelé que chaque affirmation doit être vérifiée à l’aide d’une approche scientifique prenant la forme d’un dessin (graphique de contrôle) affiché dans les ateliers et mentionnant les écarts à la moyenne et les seuils de tolérance. L’établissement d’un tel graphique requiert l’usage de degrés de confiance probabilisables pour toute variable aléatoire faisant dévier la qualité de la production. Mais ce serait gommer une perspective essentielle que Shewhart place dès le départ dans son approche des statistiques toute entière dédiée à l’amélioration de la qualité de nos modes de production industrielle. Car dans tous ses développements au sein de son entreprise, comme dans ses cours ou encore dans ses ouvrages, il ne perd jamais de vue la question du sens dans l’usage des outils qu’il préconise. Trop peu de chercheurs et ingénieurs se posent cette question de la finalité et des effets de l’usage de nos outils scientifiques. Avec une obsession sans cesse renouvelée qu’il va puiser au cœur d’un mouvement philosophique prenant forme à l’époque avec quelques chercheurs que l’on regroupera plus tard sous la bannière du pragmatisme, Shewhart se demande jusqu’où on peut aller dans le contrôle des environnements physiques, et comment ces développements peuvent être affectés par les facteurs humains du raisonnement intelligent et de l’intuition.




    Shewhart nous indique au tout début de son second ouvrage publié en 1939 que les méthodes de contrôle statistique doivent ; (a) nous indiquer les limites de ce qu’on peut espérer en matière d’amélioration de l’uniformisation de la qualité ; (b) représenter une technique pour aller vers cette uniformité ; (c) mais aussi un jugement. Il observe que, si la production de masse qui naît en Angleterre dans les années 1800, se considère comme une science exacte, le concept du contrôle qualité relève d’une science du probable. Il apparaît pour la première fois en 1924 sous la forme d’un graphique de contrôle (note interne des Bell Laboratories et conservée dans les archives de la société), Le décalage est important car il fait passer le pilotage des process d’une conception idéalisée faisant peu de place à l’erreur à un contrôle basé sur l’échantillonnage. En tout cas la notion de contrôle devient l’expression mathématique de l’état physique d’un process et non son état lui-même. Et cette expression passe aussi par l’intuition, plus généralement par le raisonnement humain avec son lot d’ambiguïtés, et on pourrait rajouter par le filtre social. Elle n’est en aucun cas un pur dialogue entre une intelligence individuelle et un objet. Pour les rationalistes, ce médium social entre l’intelligence qui mène au concept et l’objet n’existe pas. Pour eux, l’intelligence humaine capte la vérité de l’objet en dehors de tout contexte. Il n’y a pas chez l’individu de vie intérieure à l’image de ces romans américains des années 40 où les personnages observent des comportements pathologiques comme on pourrait les observer derrière la vitre d’un train. Jamais n’est convoquée la vie intérieure des individus qui pourtant seule offre une représentation réelle de l’image qui défile derrière la vitre déformée en fonction des affects, du contexte social ou encore des souvenirs qu’elle convoque. On aurait alors une conception du roman plus proche de la littérature française moderne et l’on comprend mieux l’ampleur du schisme que nous propose Shewhart dans le contexte américain des années 40. Ce serait Proust contre Faulkner comme l’argumente Albert Camus dans son fameux essai philosophique L’homme révolté. Ne l’oublions pas, Shewhart enseigne puis écrit dans un contexte de représentation sociale très fermée où les théories dominantes sont exclusivement empreintes de rationalité forte (voir Scott, 1991). Au niveau de la psycho-sociologie des individus règnent l’OST de Taylor (1911) et une science de la décision qui sera formalisée dans les premiers travaux de Simon (1947) faisant la part belle à l’homo-économicus et ses obsessions optimisatrices. Sur le plan des structures, la vision dominante des systèmes sociaux est conforme aux bureaucraties rationnelles de Weber (1922) et à la théorie de l’administration de Fayol (1970). Une vision désincarnée sans vraiment de présence d’un être humain réunit ces paradigmes organisationnels de l’époque. Tout au plus avons-nous affaire à des robots qui recherchent machinalement des objectifs optimaux. Les comportements déviants sont remis dans le droit chemin par l’organisation pour Simon (1947), et pour Taylor, l’individu se comporte conformément à cet idéal d’homo-économicus. Dans ce cadre, il faut alors une force d’exception pour tenter de sortir de cette vision rationnelle et mettre de l’humain dans les processus sociaux à l’œuvre dans la société. Surtout quand on appartient au cercle fermé des salariés influents d’une très grande entreprise capitaliste américaine. Dans ce contexte qu’on pourrait qualifier de capitalisme éclairé, une représentation plus naturelle va émerger tout d’abord avec les systèmes coopératifs de Barnard (1938), puis avec la naissance de l’école des relations humaines qui fait suite à l’expérience de la Western Electric (Mayo, 1933). Les interrogations du physicien Shewhart participent à ce même bouillonnement de réflexions cherchant à renouveler nos représentations pour se rapprocher de la réalité. Ainsi, même si les buts poursuivis sont ceux postulés par l’organisation, ils ne sont pas les seuls à guider les comportements qui sont complexes. Il y a par exemple des buts sous-jacents de « maintenance » ou « de service », qui permettent de renouveler les énergies dont une organisation a besoin. Des structures informelles basées sur les caractéristiques personnelles des acteurs de l’organisation sont à l’œuvre faisant émerger des buts cachés comme la survie et la recherche de sens dans les actions. Apparaissent des représentations plus naturelles que rationnelles (Scott, 1991) mettant en avant l’importance des valeurs individuelles et collectives comme la culture. Dans cette science du management en construction, Shewhart va prendre une part insoupçonnée.




    Dans un premier temps, nous présenterons une biographie sommaire de l’auteur. Nous synthétiserons ensuite ce qui pour nous constitue le cœur de ses apports dans le champ du management de la qualité. Ils sont de deux natures. Le premier va faire muter la conception du contrôle industriel d’une mesure ex-post à un modèle de prédictions ex-ante basé sur des probabilités. Le second met en avant les dynamiques d’apprentissage basées sur l’expérimentation et préfigure une vision de l’économie basée sur la connaissance qui finira par s’imposer dans les années 2000 (Teece, 2000). Le troisième selon nous est plus général et contribue au changement de paradigme observé progressivement dans les théories du management d’inspiration d’abord nettement déterministe vers une conception interactionniste. Nous tenterons ensuite d’analyser les prolongements actuels de ses recherches dans des approches contemporaines du management, particulièrement les démarches de qualité totale et le lean management.




     1 Biographie : Shewhart, l’enseignant formateur.




    Walter A. Shewhart (1891-1967). Après un PhD de physique à Berkeley Californie en 1917, il fait une courte carrière de 2 ans à l’Université d’Illinois comme assistant puis à la Wisconsin Normal School. Il rentre ensuite en 1918 à la Western Electric Company avant de rejoindre la maison mère les Laboratoires Bell qu’il ne quittera plus jusqu’à sa retraite en 1956. L’entreprise qu’il a intégrée constitue un fabuleux terrain d’expérimentation pour la recherche d’une qualité suffisante malgré les quantités vertigineuses qui y sont produites pour l’époque. Nous sommes à l’aube d’une production de masse aux ambitions mondiales et, lancée dans cette course qui se jouera d’abord au niveau américain (comme Ford et General Motors dans le domaine automobile), la Bell va atteindre un niveau de production en série de 10 millions de postes téléphoniques par an. C’est encore du jamais vu dans l’industrie naissante des années 1930 et une cohorte de soucis de fiabilité de la production et de qualité des produits s’invite dans ces plans de développement. De ce point de vue, la Bell est exemplaire et va lancer des expérimentations à l’usine d’Hawthorne donnant lieu à une avancée majeure dans le champ de la psychologie au travail de la part du psychologue et sociologue Elton Mayo et son équipe. Parallèlement, la production en série et ses variations diverses seront décortiquées par Shewhart qui produit une étude conséquente interne à l’entreprise fournissant l’essentiel des matériaux composant son premier ouvrage paru dix ans plus tard. Entre-temps, il publie 4 articles à vocation très opérationnelle dans le Bell System Technical Journal concernant le contrôle qualité en production.




    Mais malgré la qualité de cette première vague de publications sa notoriété reste confinée aux périmètres de l’entreprise. C’est lors d’un voyage en Angleterre en 1932 qu’il est repéré par un mathématicien au fondement de la statistique moderne (Karl Pearson). Celui-ci l’invite à réaliser un cycle de conférences au London University College. Shewhart en tire une puissante publicité qui l’amènera à participer à la création de l’Institute of Mathematical Statistics en 1935, première institution mettant les statistiques sur le devant de la scène aux États-Unis, institution qu’il présidera à partir de 1937. L’année d’après un expert scientifique reconnu par les autorités publiques américaines, le docteur Deming, fera appel à lui pour une série de séminaires au ministère de l’Agriculture. Au-delà de lier durablement les deux hommes, ce séminaire appliqué exige pour Shewhart d’extrapoler ses outils statistiques proposés pour des produits ayant des horizons et des rythmes de productions beaucoup plus longs comme c’est le cas dans l’agriculture. Cette extrapolation va procurer à son second ouvrage une portée scientifique plus universelle dans la mesure où la recherche de l’amélioration de la qualité des produits qui fait l’objet du premier livre sera généralisée à une logique d’amélioration de la connaissance produite dans le second. Ensuite, en complément de ce premier cycle de formation, l’Université de Stanford pendant la guerre le sollicitera pour des séminaires d’une semaine destinés aux ingénieurs impliqués dans les productions en série sur tout le territoire américain. L’absence des grandes sociétés d’armement pourtant confrontées à une production très tendue durant ces années de guerre, ainsi que la suffisance de ses grands patrons seront à l’origine d’une revanche que prendra Deming pour son ami. Celui-ci se chargera de transférer les connaissances en matière de management de la qualité à qui veut bien les recevoir. Il aura à cœur de réparer cette injustice faite à son mentor et ami Shewhart en aidant les entreprises japonaises après la grande guerre avec le résultat que l’on connaît. C’est alors plus de cent mille ingénieurs et cadres japonais peu sensibles au principe de rationalité forte qui seront éduqués à l’approche de Shewhart dans un Japon en pleine reconstruction.




    Les traces écrites de ce que nous lègue Shewhart sont relativement ramassées. Auteur de deux ouvrages, le premier écrit en 1931 (Economic Control of Quality of Manufactured Product) pose les bases du contrôle statistique. Il sera suivi par un second ouvrage en 1939 (Statistical Method : From the Viewpoint of Quality Control) qui contient essentiellement les cycles de cours que Shewhart donnera au département de l’agriculture américain. Il écrira quelques articles techniques jusqu’en 1958 dans le Bell System Technical Journal et un en 1946 dans le Journal of American Statistical Association dans l’après-guerre. Dans cet article à visée épistémologique, il tentera de positionner les statistiques (sciences appliquées) par rapport aux sciences pures et abstraites comme les mathématiques ou la physique (Shewhart, 1946). Nous sommes en sortie de guerre et Shewhart, dans un registre s’éloignant de la modestie qui le caractérise, dresse un constat sur la nécessité de développer les statistiques au service du public. Elles devraient selon lui améliorer du point de vue macroéconomique la gestion des épidémies, la sécurité du territoire et la production de richesse nationale. Même si elle a gagné la guerre, il pense avec d’autres que beaucoup d’erreurs auraient pu être évitées par l’armée américaine. D’après les témoignages dont nous disposons de ses collaborateurs proches, il était avant tout un passionné et un homme d’action. Il avait par exemple mis au point une expérience à l’aide d’un bol rempli des jetons de poker qui représentait une loi Normale. Il mettait ainsi en pratique ses théories à travers les ateliers de l’usine ce qui fera dire à l’une de ses collaboratrices que ses approches étaient indignes d’un diplômé universitaire de ce niveau (Gogue, 1989, p. 23). Il semble que seule la performance interne de ses actions le mobilisait laissant à d’autres plus ambitieux le soin de tirer profit de ses grandes idées (Gogue, 1989, p. 17).




    La biographie de Shewhart est intimement imbriquée à celle du Dr Deming qu’il rencontre l’année 1927 lors du cycle décisif de formation au ministère de l’Agriculture. Ce dernier jouera le rôle de porte-voix indispensable tout au long de la vie de celui qu’il considérera comme son mentor. Il sera l’éditeur de son second livre et les nombreux échanges de courriers entre les deux auteurs attestent d’une forte implication de Deming dans les cours et dans l’écriture de l’ouvrage. Greisler (1999, p. 444) dans son article sur Deming reprend de nombreux passages d’échanges de courrier entre les deux hommes en vue de la sortie de l’ouvrage de Shewhart :




    « …Je n’ai pas eu le temps de parcourir cet exemplaire annoté avec beaucoup d’attention mais j’ai lu une grande partie de vos suggestions. Je pense qu’elles sont excellentes et j’apprécie profondément votre gentillesse de prendre le temps d’attirer mon attention sur de telles choses. J’ai le sentiment que vous êtes un excellent critique constructif, non seulement du point de vue de la technique statistique, mais aussi du point de vue de l’expression. »




    (extrait de la lettre de Shewhart adressée à Deming le 9 mars 1938 sur papier à en-tête Bell Telephone Laboratory - Traduit par l’auteur)




    Le travail des deux hommes est tellement imbriqué qu’il suggère à certains auteurs spécialistes des travaux de Shewhart (Blankenship & Petersen, 1999 ; Wilcox, 2004) de mettre Deming dans leur bibliographie comme co-auteur de l’ouvrage. Erreur ou place méritée ? En tout cas, il est évident que sans cette rencontre déterminante, la notoriété de Shewhart sur la scène internationale n’aurait sans doute pas passé les frontières nord-américaines. Statisticien de formation, la diffusion de ses idées va passer avant tout par son activité d’enseignement et ses séminaires auprès de milliers d’ingénieurs. D’ailleurs son second ouvrage est basé sur les matériaux de ses séminaires au ministère de l’Agriculture. Son œuvre est le résultat direct de ses enseignements et non l’inverse comme c’est plus souvent le cas dans le monde académique. L’expérimentation sur des données réelles marquera de façon définitive l’élaboration de sa pensée.




     2  Ses principales contributions : du déterminisme industriel à l’interactionnisme organisationnel




    Lorsqu’il entre à la Bell Western Company, Shewhart a conscience que le concept de production de masse, né plus de cent ans plus tôt en Grande-Bretagne à la fin de XVIIIe siècle, est lié à un paradigme de production relevant des sciences exactes. La standardisation des organisations recherche la minimisation du nombre de rebus avec un coût d’inspection le plus bas possible. Face à des échelles de production croissante il a compris qu’il faut passer d’un contrôle systématique en fin de processus à un modèle permettant de prédire le taux de rejet. Pour lui, il convient de passer d’un paradigme de science exacte partagé par la plupart des ingénieurs de son époque à celui d’une science appliquée.




    « On peut imaginer qu’un jour l’homme aura une connaissance de toutes les lois de la nature de sorte qu’il pourra prédire la qualité future d’un produit. Cela pourrait être considéré comme un objectif pour la science appliquée, mais il semble aujourd’hui qu’il ne s’agisse pas d’un objectif faisable. »




    (Shewhart, 1931, p. 353. Traduit par l’auteur)




    Il poursuit un peu plus loin en affirmant que cet objectif est impossible. Shewhart évoque le fait que pour beaucoup de phénomènes situés dans le champ de la physique, on ne dispose que d’une connaissance qui nous permet de prédire un état. Mais la raison nous échappe encore. Il en est de la gravité universelle, de l’énergie, de la masse des corps, du fonctionnement des électrons, ou encore de la lumière selon lui. Ainsi, selon Shewhart, nous n’avons qu’un ressenti de ce que signifie la cause de nombreux phénomènes. De même qu’une théorie universelle en physique est faite de l’ignorance des causes profondes, une théorie du contrôle dans un paradigme positiviste n’est pas envisageable (Shewhart, 1931, p. 131). Les contributions essentielles de Shewhart sont liées à ce glissement de paradigme qui conditionne l’avènement d’un contrôle qualité moderne en phase avec les modes de production des entreprises du XXe siècle (Sliwa – Wilcox, 2008). Deux contributions nous paraissent essentielles pour atteindre ce but. La première concerne la mise en place de méthodes prédictives au lieu d’un contrôle systématique réalisé en bout de chaîne. La seconde sera de considérer la qualité des produits comme des connaissances produites à travers l’expérience faite par des acteurs et leurs interprétations situées dans leur contexte social. D’une façon plus générale, nous verrons que l’apport de Shewhart est aussi d’avoir contribué à ce glissement de paradigme caractérisant le XXe siècle qui d’une conception rationaliste va s’orienter vers un interactionnisme social où les organisations sont perçues comme toujours en mouvement et en apprentissage continu.




     2.1 Du contrôle qualité systématique des produits finis à l’usage d’une théorie de la prédiction :




    « On dira qu’un phénomène est sous contrôle lorsque, grâce à l’expérience passée, on peut prédire, au moins dans certaines limites, la façon dont on peut s’attendre à ce que le phénomène varie à l’avenir. Il est entendu ici que la prédiction dans les limites signifie que nous pouvons indiquer, au moins approximativement, la probabilité que le phénomène observé se situera dans des limites données… »




    (Shewhart, 1931, p. 6 ; traduit par l’auteur)




    Tournant le dos à la conception spécialisée du contrôle chez Taylor, Shewhart va proposer de passer d’un contrôle ex-post d’une action décrite comme un état physique à un contrôle ex-ante d’une fin spécifiée à l’avance qui prendra la forme d’un état mathématique probabilisé. Plutôt que de refléter l’état présent d’un système, l’idée est d’anticiper ce qui peut se passer dans le futur au travers de prédictions statistiques. Afin de construire cette théorie de la prévision, il va avoir recours à la théorie des probabilités pour caractériser la variabilité d’un phénomène. Il se rend compte que certaines variations sont probabilisables lorsqu’une relation de cause à effet est connue. Ce sont des variations assignables à un phénomène. Mais il observe aussi que certaines variations sont aléatoires et ne relèvent pas d’une relation de cause à effet connue. Elles sont non probabilisables ou en incertitude totale selon l’expression de Knight (1921). Shewhart montre qu’il est vain et économiquement inefficace, car source de gaspillage, d’essayer d’anticiper des variations aléatoires ou de traiter de manière aléatoire des variations qui peuvent s’expliquer. La première illustration de ce principe lui est fournie par la production à la Bell Western des micros à granules de charbon (jouant le rôle de résistances électriques) qui transforment l’onde sonore en signal électrique dans les téléphones. Or, les recherches effectuées dans l’entreprise montrent que l’instabilité du produit en termes de qualité provient d’un phénomène physique totalement aléatoire qui n’a rien à voir avec la qualité de la production. L’apport de Shewhart du point de vue opérationnel du contrôle de la production a été d’imposer qu’une « qualité contrôlée est une qualité variable » (Bayart, 1995, p. 158) correspondant à un intervalle de confiance plutôt qu’une valeur pré-fixée. Évidemment, aujourd’hui les tests statistiques sont plus sophistiqués que ceux proposés par Shewhart à son époque (voir l’usage du test de Wilcoxon-Mann-Whitney dans des travaux récents comme par exemple Chong – Mukherjee – Khoo, 2020), mais presque cent ans plus tard, la distinction entre variations aléatoires et assignables reste d’une grande pertinence.




    Un postulat proposé par Shewhart nous paraît central afin de mieux cerner sa représentation des prédictions dans le contrôle qualité. Il s’exprime ainsi :




    « Postulat II. Le degré objectif de croyance rationnelle p’b en une déduction qui implique une prévision P fondée sur l’ensemble de données E n’est pas une propriété intrinsèque en tant que vérité, mais il est naturel à une déduction que l’on fait en établissant une relation entre la prévision P et les données E. »




    (Shewhart, p. 48, traduit par J-M. Gogue, 1989)




    Ce postulat peut se représenter comme suit avec la figure 1 (traduit librement et adapté de Shewhart, 1939 ; p. 86) :
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    Figure 1 : Représentation du postulat des prédictions dans le contrôle qualité




    Source : Traduit librement et adapté de Shewhart (1939 ; p. 86)




    Ce schéma est bien connu des scientifiques qui l’appliquent dans des champs comme la physique ou la chimie pour découvrir les lois fondamentales de la nature. Ainsi raisonne le scientifique pour déterminer la vitesse de la lumière ou la gravité universelle. Mais Shewhart nous fait remarquer que lorsqu’ils font cela, ils travaillent sur des données idéalisées et objectives qu’ils appellent de « faits ». Et ceux-ci sont définis en dehors de tout usage qui pourrait en être fait. Or l’erreur qu’il observe dans la pratique des entreprises par les ingénieurs est de considérer des données comme des faits scientifiques immuables. C’est, pour lui, un raisonnement qui nous induit en erreur car l’univers de la mesure s’éloigne des lois de la nature par le fait qu’il est soumis à des constantes fluctuations. Les lois fondamentales de la nature sont définies en dehors des usages qui pourraient en être faits, ce n’est pas le cas des données recueillies sur les processus de production. Or scientifiques et ingénieurs fonctionnent dans ce déterminisme qui, à l’image du chimiste Le Chatelier en 1907, s’attache à diffuser les idées de Taylor en France en fustigeant l’idée que puisse exister la moindre trace de hasard dans la conception de la qualité et dans l’organisation industrielle (Bayart, 1995).




    Le fait de savoir si un état souhaité est atteint relève d’un jugement qui est donc subjectif. Comme dans un tribunal, le qualiticien agit à l’image du juge qui présente sa version des faits et définit le degré de preuve judiciaire. Shewhart l’assume pleinement en remarquant que le jargon professionnel utilisé par les statisticiens des procédés évoque les « limites de confiance », « d’erreur probable » ou encore de « meilleur estimateur ». L’influence des penseurs pragmatistes (Lewis, 1929) apparaît nettement ici dans la mesure où toute prévision est de nature subjective. Elle n’est donc ni figée ni statique et, comme tout élément d’un système, elle est en devenir et fortement dépendante du système social dans lequel elle est formulée. Ceci nous amène à la seconde pierre angulaire des développements de Shewhart car ces processus industriels en constant devenir produisent autre chose que de simples produits finis, ils accumulent de la connaissance. À l’aune de la rationalité limitée contemporaine aux idées de Shewhart, nous pourrions dire que derrière les dynamiques de changement dans un XXe siècle en pleine ébullition, il s’intéresse déjà plus à la dimension procédurale qu’à la substance de ce qui est produit.




     2.2 Processus d’apprentissage et interactionnisme social




    Les années trente constituent aux États-Unis un incroyable chaudron d’expériences managériales industrielles. L’ambition des planifications de production s’accompagne de nombreuses découvertes sur le plan de l’organisation au travail avec les premières expériences économiques à grande échelle. Les premières mesures mettant en évidence les courbes d’expériences à l’origine des économies d’échelle ont lieu dans l’industrie automobile. La psychologie et la sociologie du travail précisant les contours des mécanismes de motivation et du fonctionnement des groupes vont se solidifier académiquement avec les expérimentations à la Hawthorne de Western Electric. Le pragmatisme philosophique porté par Lewis (1934) qui enseigne à ce moment-là en Californie propose des idées neuves sur l’apprentissage et l’expérimentation. Le rôle des philosophes du pragmatisme américains de Peirce, James, Lewis et Dewey est déterminant dans l’approche qualité de Shewhart. Pour Lorino (2018), Shewhart et le mouvement du pragmatisme offrent une critique radicale au taylorisme. Pour lui, c’est à travers la philosophie de Lewis que l’expérimentation va prendre toute sa place dans la conception de Shewhart de l’apprentissage. Les concepts à la base de toute science sont fortement connotés socialement, et particulièrement la science empirique ou expérimentale comme pour la conduite des processus industriels qui intéresse l’auteur. Le pragmatisme philosophique postule que nos vérités ou nos connaissances sont des construits sociaux à l’inverse des philosophies asociales dites empiriques et rationnelles qui restent dominantes en ce début de siècle.




    Manager c’est prévoir le résultat futur des décisions prises aujourd’hui. On sait que l’expérience produit de la connaissance si elle est adossée à une théorie. C’est cette théorie qui nous indique comment apprendre de l’expérience et faire des prédictions mais Shewhart voit bien que sa validité dépend de sa capacité prédictive lors de tests. Sur ce point, sous l’influence des travaux de Lewis, Shewhart considère que la connaissance provient de processus expérimentaux où la connaissance créée dépend d’expériences sociales. Confronté à l’étude des processus réels de production dans son entreprise, il voit bien que certaines relations ne sont pas théorisées par les ingénieurs mais relèvent plutôt de connaissances intuitives. De même, ce qui est acceptable aujourd’hui en termes de seuil de tolérance peut ne pas être acceptable demain (Shewhart, 1939, p. 103). Une phrase va retenir toute son attention et va revenir de façon lancinante dans tous ses développements :




    « La connaissance commence et finit dans l’expérience ; mais elle ne finit pas dans l’expérience où elle a commencé. »




    (Lewis, 1934, p. 85)




    Shewhart, dans ses développements, précisera que ce sont les données expérimentales de la fin qui ne sont plus celles du commencement. Il y a chez les philosophes pragmatistes l’idée que la connaissance d’un système social ou technique passe par une véritable enquête (inquiry). Cette enquête pour Shewhart passe par les trois étapes du contrôle qualité dans un contexte de production de masse que sont les phases de spécification (ce qui est attendu), de production (ce qui est réalisé pour satisfaire l’attendu), puis d‘inspection (permettant de voir si les spécifications sont réalisées). Le déterminisme dominant articule ces trois phases de façon linéaire avec en général un test destructif en bout de chaîne. Or lorsque les résultats ne sont pas à la hauteur des spécifications dans la phase d’inspection, il convient de, soit changer les spécifications en les resserrant ou desserrant, soit changer de théorie qui ne constitue pas une bonne prédiction de la réalité. Au lieu d’une séquence linéaire, Shewhart a l’idée de proposer une spirale qui permettrait enfin d’illustrer la phrase de Lewis afin d’avoir un système en changement constant.




    « De ce point de vue, il serait peut-être préférable de les montrer comme formant une sorte de spirale se rapprochant progressivement d’une trajectoire circulaire, ce qui représenterait le cas idéalisé où aucune preuve n’est trouvée… »




    (Shewhart, 1939, p. 45 ; traduit par l’auteur)




    Une dynamique d’acquisition de connaissance par l’expérience et la roue de Deming, ou plutôt la spirale n’est pas très loin. Nous le verrons, on peut aussi voir dans cette dynamique sans cesse en mouvement et ne repassant jamais par l’état initial les prémices très encourageantes de la notion d’amélioration continue si chère aux Japonais (Kaisen). Pour Shewhart dans le PDCA (Plan-Do-Check-Act), le « Plan » à la seconde itération s’est déplacé sous l’effet de l’apprentissage issu de l’expérimentation. Il est intéressant de noter que la notion de PDCA reprise par Ishikawa à l’issue des enseignements de Deming opère un retour en arrière ne retenant dans la dimension vérification (check) d’un simple contrôle statistique de variance qui selon Lorino (2018) nous ramène à une conception taylorienne déterministe. Celle de PDSA où la notion d’étude (le « S » de study) relève d’une véritable enquête d’investigation que les tenants du pragmatisme supposent porteuse d’une orientation exploratoire préfigurant le futur et chargée d’un potentiel innovant. La différence tient à la base de connaissances qui est renouvelée à l’occasion de l’expérience fournie. Deming dans une lettre adressée à Moan en 1991 à propos de leurs travaux (Moen – Nolan – Provost, 1991) et plus particulièrement de cette substitution du S (pour Study) en C (pour Check) parlera tout simplement de corruption. Si le mot est fort, ce glissement de lettre montre la difficulté qu’il y a de passer d’un paradigme déterministe où les éléments d’analyse sont censés se stabiliser à un état en perpétuel devenir, fruit des interactions entre les individus et avec leur environnement.




    Shewhart aurait acquis le goût pour des représentations graphiques à la lecture de la sémiologie de Peirce (1992). L’usage des signes simples ou complexes, nous dit Peirce, est un puissant moyen pour mettre d’accord des interlocuteurs dans un contexte donné de communication. Comment faire en sorte qu’un simple visuel permette d’économiser toute représentation mentale (Bayart, 1995) notamment pour les ouvriers concernés par un processus ? L’outil essentiel développé par Shewhart pour donner forme au niveau opérationnel à l’apprentissage dynamique réalisé dans les ateliers de production prend toute sa signification dans les graphiques de contrôle. Il va rompre avec l’idée jusque-là opérationnalisée d’un standard pré-établi. Sur ces graphiques figurent de façon pédagogique des informations importantes sur les écarts de production sur plusieurs périodes. Les premières formes proposées sont simples. Y figure mois par mois l’indication




    « Si la variation observée dans le pourcentage d’appareils défectueux d’un type donné est ou n’est pas significative »




    (Shewhart cité par Bayart p. 150)




    Une forme un peu plus sophistiquée fait ensuite son apparition avec plus d’estimateurs comme le pourcentage de produit défectueux, la moyenne arithmétique, ou la déviation standard (notée σ). Avec ces graphiques de contrôle qui fournissent un visuel objectivé des variations de la qualité chacun à son niveau peut s’en faire une représentation. L’ingénieur fera sans doute un lien avec la théorie qu’il possède alors que l’ouvrier régleur s’en remettra à son savoir-faire et intuition acquise après expérience. Et ce n’est pas toujours le recours à des connaissances tacites reposant sur des intuitions plus que sur des mécanismes de causes/effets bien identifiés étayés par une théorie qui offrent les moins bons résultats. Dans des travaux ultérieurs, nous avions montré (Lambert – Lerch, 1999) à partir de l’étude de processus de certification ISO 9001 à quel point l’usage de connaissances tacites et le recours à l’intuition étaient primordiaux pour le contrôle de la qualité.




     2.3 Le glissement de paradigme de l’apprentissage organisationnel :




    S’il est un coup de force de Shewhart dans ces années de construction d’outil industriel à la mesure du rêve capitaliste et de débats intenses sur le plan académique pour théoriser sur le plan managérial cette forte mutation, c’est celui d’avoir su faire adopter au sein du fleuron de cette industrie naissante une philosophie du pilotage en rupture avec les pratiques déterministes du management en vigueur de l’époque. Il était conscient de l’enjeu dans le monde qui était le sien,




    « Shewhart était douloureusement conscient des conséquences de l’utilisation d’un langage émotif en compagnie d’ingénieurs et de scientifiques, avertissant ses lecteurs de faire preuve de prudence »




    (Wilcox, 2003, p. 2)




    Sa force est de l’avoir fait en s’appuyant sur des évidences scientifiques pour lesquelles il était légitime en tant que physicien et en l’adossant sur la philosophie des pragmatistes (Dewey, James, Lewis) et la sémiotique de Peirce. Cette capacité à combiner de façon interdisciplinaire les sciences exactes et leurs derniers développements en matière de probabilités avec des sciences sociales est assez rare chez les grands auteurs. Cette bivalence lui a permis de mettre en regard les logiques rationnelles de la pensée avec l’action de nature expérimentale. Le fait que les statistiques soient une science appliquée convenait parfaitement avec l’idée que la connaissance créée dépendait des expériences vécues. C’est là le message fort du pragmatisme (Lorino, 2018). Ainsi pour comprendre le phénomène de création de connaissance dans l’entreprise on ne peut pas ignorer le rôle de l’expérience sociale et des expérimentations individuelles totalement exclues du champ des conceptions déterministes, rationalistes ou empiristes. Cette prise en compte place clairement les travaux de Shewhart au sein du paradigme interactionniste caractérisant la structure organisationnelle comme un construit social où les ressources et les informations proviennent d’un « pattern » émergeant de l’action et des interactions en cours. Les porteurs de cette vision seront Cyert – March (1973) et Simon (1992) suivis par des chercheurs comme Weick (1995), Giddens (1976 ; 1984) ou Crozier-Friedberg (1977) en France. Dans cette conception, l’action humaine préexiste à toute forme coercitive, et c’est cette liberté d’agir qui génère la structure comme une émanation ou encore le produit des interactions comportementales.




    Malgré la portée, encore aujourd’hui comme nous le verrons plus loin, des recherches menées par Shewhart, elles portent les stigmates du contexte très opérationnel dans lequel elles ont été produites. Leur orientation très opérationnelle les éloigne parfois d’une portée plus scientifique qui exigerait de démontrer les propositions plus que les illustrer par des exemples.




     2.4 Limites de ses travaux : preuves empiriques et périmètre d’analyse




    Une des critiques que nous pouvons émettre vis-à-vis des deux seuls ouvrages de Shewhart est le manque de justifications empiriques illustrant, sur la base de situations que lui offrait la production de masse chez Bell Western par exemple, la part de l’intuition dans la formulation statistique. De même il justifie peu la spirale d’apprentissage qui conduit soit à changer la théorie, soit la représentation des spécifications par l’opérateur (en desserrant les contraintes par exemple). Cette proposition de Shewhart illustre ce qui sera beaucoup plus tard théorisé par Argyris-Schön (1978) sous la forme de simple et double boucles d’apprentissage. Car dans ces années trente, la visée de notre auteur n’est évidemment pas de proposer une nouvelle théorie de l’apprentissage mais de convaincre les praticiens de réaliser des statistiques pour la qualité de la production d’une toute autre manière que celle pratiquée jusque-là. Sa force de conviction aurait été plus forte s’il avait fourni pour chacun de ses chapitres une ou plusieurs études empiriques tirées des multiples expériences qu’il a pu réaliser au sein de sa société la Bell Western. Ces confirmations auraient à la fois renforcé la force scientifique de ses propos et auraient permis d’en mesurer les gains en matière de qualité. Le chapitre IV de son second ouvrage par exemple (Shewhart, 1939) introduit la nuance entre exactitude et précision. La première évalue dans le contrôle la proximité des mesures par rapport à une valeur spécifique, alors que la seconde caractérise la proximité des mesures entre elles. Du point de vue opérationnel, le sujet est intéressant et parfois pas simple à trancher dans les ateliers de production. Des cas bien documentés basés sur la production de masse des téléphones auxquels la Bell Western était confrontée auraient donné à l’ouvrage l’opérationnalité et l’universalité qui lui manque.




    Mais lui reprocher un manque de rigueur scientifique serait lui faire un faux procès dans la mesure où sa visée première reste de fournir à son entreprise des solutions opérationnelles et performantes. Et de nombreux chercheurs et ingénieurs dans les applications des propositions de Shewhart qui ont eu lieu ultérieurement se sont chargés de donner une validation théorique et une performance opérationnelle à ses idées. Comme beaucoup de travaux pionniers qui vont constituer pourtant le corpus des sciences du management, les exigences théoriques nécessaires à une recherche inductive basée sur l’expérimentation apparaissent insuffisantes à l’aune des critères scientifiques d’aujourd’hui. Goffin & ali. (2019) par exemple posent bien les bases de ce que devrait être une recherche académique solide dans le domaine des travaux portant sur l’innovation et basée sur des études de cas. Les auteurs proposent un gabarit en cinq étapes que devrait suivre toute recherche scientifique dans ce domaine, tant du point de vue de la formulation de la problématique (design research), de la qualité des cas choisis, que de leur traitement pour obtenir des résultats indiscutables. Ils montrent sur la base de l’analyse des publications dans les plus prestigieuses revues qui produisent sur ce thème qu’aujourd’hui encore, assez peu d’articles parus respectent ces exigences.




    La seconde critique que l’on peut émettre concerne le côté un peu étriqué de l’analyse de Shewhart concernant le management de la qualité. Elle se limite dans ses deux principales productions intellectuelles au contrôle statistique des processus de production. Évidemment c’est déjà beaucoup car tout est à faire en ce début de XXe siècle. Les fonctions administratives de l’entreprise restent encore peu considérées. Or, il sera montré un peu plus tard, notamment par Juran (1951) et Deming (1986 et 1994), que la qualité doit être conçue comme une problématique systémique plus englobante (voir l’analyse qu’en fait dans cet ouvrage Daniele Benezech dans son chapitre sur Juran et Deming) touchant des sphères de l’entreprise beaucoup plus larges, notamment en englobant le rôle de la direction ou encore le travail des sous-traitants et des parties prenantes en général, L’application du lean management aux processus administratifs de l’entreprise, et pas exclusivement pour la production, ne se produira que tardivement au début des années 2000. De façon paradoxale, le rejet de Taylor était si fort qu’il a sans doute conduit à négliger certains aspects de sa fameuse organisation scientifique du travail, notamment le troisième principe qui rappelle pourtant qu’avant et après tout acte ouvrier se trouve un acte de management. Ainsi la qualité du processus global relève d’une responsabilité collective plus qu’individuelle. En effet, Taylor avait vu que la qualité de ce qui est produit dans l’entreprise relevait d’un processus complet qui intègre en amont la qualité des matières utilisées et en aval les actions marketing conduisant à vendre le produit. Il est vrai que dans les multiples applications qui ont suivi la publication de Taylor (1911), ce troisième principe n’est pas celui qui a fait l’objet de beaucoup d’attention.




     3 Les prolongements actuels des contributions de Shewhart




    Si la formation scientifique de Shewhart et la position qu’il occupa toute sa vie au sein de son entreprise ne le prédisposent pas à des avancées significatives en sciences sociales, particulièrement dans le management organisationnel de la qualité, nous voyons plusieurs contributions significatives dans ses travaux. D’une part, en rappelant les failles du raisonnement scientifique avec ses franges inexpliquées, il réhabilite la part du jugement humain nécessaire à nos décisions où l’intuition côtoie les raisonnements causals. D’autre part, il prête à chaque employé dans l’entreprise, et particulièrement ceux qui se situent au cœur des dynamiques d’expérimentations, une capacité de réflexivité et d’analyse du sens de leur action. Shewhart adopte sur ce plan la vision des pragmatistes selon laquelle le processus d’organisation maintien la continuité entre le sens et l’action.




    La conduite des organisations a fortement évolué depuis les premières expériences de production de masse auxquelles était confronté Shewhart dans le monde de la téléphonie naissante au début du XXe siècle. Le besoin d’agilité des entreprises dans un contexte économique largement mondialisé et hautement risqué passe désormais par des formes d’innovations plus ouvertes et faisant largement appel aux réseaux de toute forme (Teece et al., 1997 ; Hamel et Prahalad, 1990). Les modèles classiques de management de l’innovation basés sur l’unique dynamique d’effort de R&D seront complétés par des approches où le recours à l’intuition comme mode de raisonnement alternatif à la créativité va prendre une place particulière (Akinci et Sadler-Smith, 2018). La réponse organisationnelle pour l’adaptation nécessaire de nos entreprises à leur environnement changeant passe par la capacité à générer des ressources oisives non dédiées (ou slack organisationnel) et facilement mobilisables afin de répondre à des sollicitations non routinières de l’évolution économique (March, 1981). Afin de pérenniser ces mutations des outils de management de la qualité vont cohabiter au sein des entreprises les amenant vers des objectifs d’adaptation continue et des recherches d’optimisation de la performance notamment en faisant la chasse aux gaspillages. Ces méthodes de pilotage prennent souvent la forme de lean et de Total Quality Management dans les organisations (Lambert et Reinhard, 2018 ; Lorino, 2018). Ces approches qui ouvrent le XXIe siècle dans ses techniques renouvelées de management ne sont pourtant pas sans liens avec les développements pionniers de notre statisticien.




     3.1 Le rôle de l’intuition dans la conduite des organisations 




    We contrast the two processes by recognizing that the former is not reasoned knowledge, but « judgment », « common sense », or « intuition »




    (Knight, 1921-2005, p. 223)




    Dans ses travaux pionniers cet économiste nous invitait déjà à réfléchir au statut de la connaissance mobilisée lors de nos décisions qui s’appuient soit sur le recours à l’intelligence (qui suppose une connaissance de la relation cause/effet), soit sur l’intuition. L’intuition met en jeu des connaissances dont l’individu n’a pas conscience et qu’il jette comme dans un jeu de dés pour solutionner un problème. L’intelligence repose, elle, sur des connaissances raisonnées et conscientes qui portent sur des rapports ou relations causales entre des objets (Bergson, 1941). L’instinct repose, lui, selon cet auteur, sur des connaissances portant sur des objets ou des matières. Du coup, on peut dire que l’intelligence conduit à un raisonnement fortement spéculatif qui tente de dire ce qui devrait être à partir des prémices. L’intuition, elle, va dire tout simplement ce qui est. Elle n’est donc pas, par nature, spéculative. Elle n’ira pas chercher dans le futur un objet éloigné car elle n’est pas faite pour cela nous dit Bergson. Mais de l’autre côté le raisonnement causal exclut l’imprévisible et ne peut donc pas intégrer la création qui est l’essence même de la vie selon le philosophe. Le jaillissement du créateur ne peut être perçu par l’intuition. Bergson (1941) affirme que l’intelligence, par définition, est inapte à nous faire comprendre la vie. Cette vie nécessite une approche organique, voire en « sympathie » avant que de pouvoir l’expliquer.




    En réalité, lors des décisions ordinaires dans la vraie vie, les conséquences de nos actes dépendent d’un nombre infini d’objets et sont influencées par tellement de facteurs qu’il est impossible d’en avoir une estimation exhaustive et quantitative (Knight, 1921, p. 210). Dans ces situations décisionnelles, l’économiste suggère de parler de « jugement », de « sens commun », d’« intuition » au lieu de connaissance raisonnée. Marshall à l’origine de la modélisation de l’économie industrielle (1890), parlait déjà à propos des décisions managériales d’un « instinct formé » plutôt que d’une connaissance. Ce sont les expériences passées qui contribuent à former cet instinct. Dans la distinction faite par Knight entre trois formes d’incertitude en fonction de la connaissance de la distribution des probabilités, l’intuition prend en effet une place essentielle pour ce qui concerne l’entreprise, et particulièrement les décisions de l’entrepreneur. Il distingue trois situations d’incertitude. Les deux premières (respectivement probabilités « a priori » et « statistique ») supposent l’existence d’expériences dont on tire des inductions ou des phénomènes caractérisés par l’observation de grandes séries. Mais la plupart des décisions managériales reposent seulement sur des estimations plutôt que sur des inférences, sur des « jugements » ou des « intuitions ». À l’aide de ses expériences et de l’observation du résultat de ses prédictions, le décideur va se forger une « induction inconsciente » nous dit encore Knight. Il insiste sur le processus mental des entrepreneurs confrontés aux problèmes « de la vraie vie » auxquels ils répondent par des connaissances subconscientes.




    L’intuition comme mode de décision privilégié va trouver une place centrale en gestion pour la première fois dans le modèle de la corbeille à papier (Cohen – March – Olsen, 1972). Cherchant à jeter les bases d’une théorie comportementale des anarchies organisées, les auteurs vont décrire des situations où l’enchaînement classique (occasions de choix-options de décision-conséquence-évaluation) n’a plus cours. Dans leur modèle, les décisions résultent de la façon avec laquelle le décideur interprète les problèmes, les solutions, l’efficacité de l’équipe chargée de résoudre le problème ainsi que les occasions de choix. L’enchaînement rationnel n’est plus de mise, mais la caractéristique la plus intéressante de ce modèle de décision est le processus de résolution de problèmes lui-même. Le décideur ne cherche pas à optimiser, il puise dans sa mémoire proche la méthode de décision (logique de proximité temporelle plutôt que d’optimisation) qui lui semble propice à résoudre le problème.




    Se penchant sur les prises de décision d’experts confrontés à la nécessité de raisonner rapidement en relation à un très grand nombre d’informations, Simon (1992) évoque l’intuition qu’il nomme aussi jugement comme l’algorithme de décision le plus fréquent. Il donne l’exemple du joueur d’échecs de haut niveau qui est capable de reconnaître environ 50 000 configurations apparaissant fréquemment au cours d’une partie. Cette connaissance stockée lui permet de trouver rapidement une solution satisfaisante au problème posé. Pour Simon en revanche, l’intuition ne lui sera pas utile si la décision est de nature prospective et a besoin d’être évaluée. Dans sa réflexion sur la décision, March (1994, pp. 262-263) argumente que l’aspect créateur de l’intuition est le plus explicite. À contrepied des idées reçues, il rappelle qu’il faut traiter la mémoire comme une ennemie lorsque le souvenir des solutions passées, ou encore lorsque la connaissance de ce que les autres font, sont perdus. Pour lui l’expérience doit être une théorie de la décision et l’intuition prise comme une réalité. Croire en l’intuition peut justifier d’actions alors indéfendables, mais aussi permettre d’atteindre des solutions que les théories standards ne permettent pas d‘envisager. La place que déjà Shewhart dans les années trente donnait dans ses développements à l’intuition des acteurs et à l’expérimentation lui procure un statut de pionnier dans ce domaine.




     3.2 Les prémices aux slacks organisationnels




    En reconnaissant dans les processus de fabrication l’existence de dysfonctionnements inexpliqués, d’évènements fortuits, d’opportunités non-anticipées qui tous échappent à un traitement rationnel, Shewhart ouvre la porte à un mode de résolution laissé à l’appréciation des experts intuitifs que sont les opérateurs et techniciens. Mais pour que ces sources de solutions à ce manque de maîtrise constaté d’un système complexe de production puissent fonctionner, il convient de laisser du temps afin que ces ajustements non-programmés se réalisent. La question est vite tranchée chez les philosophes pragmatistes qui postulent l’individu libre de ses faits et gestes et de son destin. Elle est moins évidente dans un contexte de production industrielle conçue avec les principes du contrôle opérationnel taylorien où chaque parcelle d’oisiveté est traquée et éliminée. Nous verrons que l’existence de telles « capacités oisives » est une notion essentielle dans le lean management (Lorino, 2018 ; Lambert & Reinhard, 2018).




    March (1981) explique que la capacité d’adaptation à un environnement changeant va dépendre de l’habileté à faire interagir des îlots de rationalité et d’irresponsabilité. En aucun cas l’irresponsabilité ne constituera dans son travail une stratégie délibérée de la part du dirigeant, mais elle se logera naturellement selon l’auteur, dans les anomalies de l’organisation, dans les interstices qui échappent à la vindicte de la rationalité. Dans ces replis de l’organisation se logent pêle-mêle les slacks (ou marge de manœuvre), l’ambiguïté ou encore les liens organisationnels « lâches » entre les individus laissant de la place pour la prise d’initiative, voire parfois même à l’improvisation. March explique la nécessité de maintenir une dialectique entre des stratégies rationnelles et programmées avec des options irresponsables et folles.




    Les slacks organisationnels ont souvent été associés à l’idée de ressources en excès pouvant être dédiées à des tâches originales comme la veille technologique ou la circulation des idées à travers les frontières de l’organisation. Cette vision a conduit à la fonction de « passe-muraille » situé hors organigramme et hiérarchie afin de favoriser l’innovation par la circulation libre d’idées. Dans ce cas, le slack va protéger l’individu ou le groupe du contrôle formel de l’organisation en les autorisant à des échappées hors hiérarchie et dont l’intention est, soit personnelle, soit orientée à des fins professionnelles. La première définition qui en est donnée provient de la collaboration avec Cyert qui va conduire à proposer une théorie comportementale de la firme prenant des distances évidentes avec l’approche économique standard (Cyert et March, 1992). Dans un mode de représentation économique à l’équilibre, les ressources distribuées par l’entreprise pour rencontrer le niveau de demande nécessaire sont supposées être gérées au plus juste. Ceci signifie que la coalition des membres pour les garder dans l’entreprise est atteinte par le niveau de rétribution juste nécessaire. Un équilibre apparaît alors entre les ressources disponibles dans l’organisation et les paiements requis pour que l’entreprise fonctionne bien. Il n’existe pas dans cette perspective de slack organisationnel qui consisterait à rompre l’équilibre économique en offrant des paiements en excès aux membres de la coalition au sein de l’organisation. Dans leur modélisation du comportement de la firme, les auteurs vont s’inscrire en faux par rapport à cette version « maigre » de l’entreprise qui serait conforme aujourd’hui aux canons du Lean Management (Womack et Jones, 2003). Ils observent en effet que souvent des dividendes sont payés au-delà de ce qui est nécessaire pour maintenir fidèles les actionnaires, que parfois les prix sont maintenus à un niveau bas au-delà de ce qui permet de préserver le pouvoir d’achat des acheteurs, ou encore que l’on procure aux dirigeants des avantages et services luxueux en excès par rapport à ce qui serait nécessaire pour les garder. Si certaines manifestations de ces slacks sont spectaculaires, Cyert et March (1992) les considèrent comme relevant des pratiques banales du phénomène organisationnel. Tout membre de l’organisation est susceptible de percevoir ces largesses, à commencer par les personnels à temps plein. Pour eux, l’intérêt de les considérer ne consiste pas à mettre la focale sur les écarts de rémunération mais bien de faire prendre conscience de leur caractère indispensable pour permettre à l’entreprise de bien négocier un virage stratégique radical afin de s’adapter à un nouvel environnement. Ils sont autant d’attributs organisationnels à l’innovation. Dans des environnements qui deviennent moins favorables, ces slacks représentent une véritable caution à l’adaptation et au changement. Ils apportent selon les auteurs à la fois stabilité et adaptabilité à l’entreprise, et cela de deux manières :




    •en absorbant dans les périodes favorables les ressources excessives, elles retardent les ajustements vers le haut du niveau d’aspiration que l’entreprise cherche à atteindre ;




    •en procurant dans les périodes défavorables un réservoir de ressources facilement mobilisables, elles permettent de maintenir ou d’achever un niveau d’aspiration suffisant.




    Du point de vue du management, les slacks agissent en dehors de toute volonté stratégique. La plupart du temps, nous disent les auteurs, les entreprises n’en ont pas conscience. La nature du changement qui est soutenue par ce modèle correspond à la recherche de nouvelles solutions en réponse à un problème auquel l’entreprise fait face. Le rôle des slacks est moins clair s’il s’agit d’innovations poussées par la technologie et proposant au marché des solutions nouvelles. Nous savons aujourd’hui que les deux types cohabitent.




    Plus récemment, dans une réflexion sur les capacités d’adaptation des organisations menées avec Levinthal (Levinthal et March, 1981), les contours du concept vont se faire plus précis et opérationnels. Les slacks organisationnels y seront définis comme la différence entre la performance potentielle d’une organisation et la performance actuelle réalisée. Ce potentiel de création de valeur pour l’entreprise se rapproche du Q de Tobin (Valeur de marché sur valeur comptable des actifs) ou du ratio de Marris, tous deux définis dans le champ de la finance et traduisant l’écart entre les performances futures de l’entreprise et ses performances passées. Les slacks traduisent le fait que de l’énergie ou des ressources qui auraient dû être dédiées à la poursuite des objectifs standards de l’organisation vont être employées à tout autre chose. Il en est ainsi d’inefficiences manifestes d’équipements ayant bénéficié d’une conception presque excessive, d’un personnel surqualifié, d’améliorations pas encore découvertes dans les équipements courants ou encore d’un management qui assouplit ses contrôles. Évidemment, tous ces éléments ne sont pas justifiés en ces termes dans l’entreprise au moment où ils vont agir. Ils vont pourtant contribuer de manière efficace à l’adaptation de l’entreprise et à l’innovation. Lors d’un passage dans sa réflexion sur le changement organisationnel (March, 1981), il fait apparaître une catégorie de slack intéressante. S’il est vrai que parfois les organisations ignorent les consignes, il est aussi vrai que souvent elles les accomplissent avec une force bien plus puissante encore que ce qui est attendu. Le slack ici n’est pas l’orientation inattendue des marges de manœuvre produisant une créativité accrue mais le fait que certains dans l’entreprise se surpassent pour que se réalisent les objectifs de l’organisation (March, 1981, p. 564). Ce dépassement peut notamment provenir de la dimension symbolique des actions entreprises qui pousse les individus à parfois se transcender. Si Shewhart n’est pas allé si loin dans les développements sur la nécessité de laisser certaines ressources oisives, il fait déjà apparaître de façon visionnaire cet élément dans ses développements du contrôle statistique des processus. En effet, en s’appuyant sur le pragmatisme philosophique qui met en relief l’importance au niveau social de ménager des marges de manœuvre pour les individus supposés dotés d’un libre arbitre, il pense tenir là une réponse permettant de résoudre des situations complexes et inattendues dans l’entreprise.




     3.3 Son apport dans les méthodes actuelles du management de la qualité




    Le paradigme rationaliste n’est plus dominant aujourd’hui et certains des messages martelés à l’époque par les pragmatistes comme l’influence du contexte social sur l’individu ne sont plus ignorés. L’apport de Shewhart au management de la qualité est en général très sous-estimé par rapport à la résonnance qu’il peut avoir aujourd’hui encore dans le champ des statistiques du contrôle qualité. Comme nous l’avons dit, il est beaucoup plus cité dans les revues de statistique qu’en sciences de gestion. Pourtant la dynamique d’apprentissage derrière la fameuse séquence PDSA située au cœur de la notion d’amélioration continue dans le TQM, ou encore le lean management lui doivent beaucoup. C’est, selon nous, au sein de ces deux grandes approches du management de la qualité que la pensée de cet ingénieur effacé et obstiné vibre encore.




    Ces deux approches du changement permanent dans les organisations partagent le même terreau (Näslund, 2008), celui d’un monde en parti détruit par la seconde guerre et déterminé à relever le défi du développement pour un mieux vivre. En termes de concepts et d’outils opérationnels, ils vont se développer au Japon dans une écoute quasi religieuse des préceptes de conduite des procédés industriels véhiculés par Deming dans les années 50, Juran (1951) puis plus tard par des génies de l’ingénierie japonaise, Ishikawa (1962) puis Ohno (1988). Les principes de base de ce que l’on appellera le Total Quality Management définis par Feigenbaum (1961), seront déjà élaborés dans les grandes lignes par Juran dans sa publication de 1951. Ceux de l’approche lean viendront un peu plus tard par une contribution de Krafcik (1988), puis par l’ingénieur en chef de Toyota (Ohno, 1988). Malgré quelques divergences, l’essentiel de ces outils partage au départ des principes communs (Lambert – Reinhard, 2018). Si on sait assez peu de choses sur l’implémentation de ces idées et ses effets au sein de la Bell Western, leurs mises en œuvre ont contribué au miracle japonais de l’après-guerre et ont été largement médiatisées (Björkmann, 1996). On le sait, les ingénieurs japonais n’ont pas fait que de les mettre en œuvre. Sur presque trois décennies d’expérimentation, ils ont peaufiné ces outils. Ils vont s’employer à en inventer de nouveaux en cohérence avec leur culture (comme le Kaizen avec Imai, 1989), parfois en détourner certains comme pour la fameuse roue ou spirale du PDCA comme nous l’avons vu.
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