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Résumé

Les facteurs immatériels de l’entreprise jouent aujourd’hui plus que jamais un rôle prépondérant dans ses performances. Désormais, la culture de l’entreprise fait partie de ces facteurs qui, selon Philippe D’Iribarne (1997), expliquent la réussite de certaines firmes, entre autres la filiale du groupe SGS-Thomson implantée à Casablanca. D’Iribarne montre que les références culturelles locales, propres à la société marocaine, ont facilité l’implantation du management par la qualité totale « TQM » dans cette entreprise. 
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A partir de l’analyse des apports de cet auteur nous essayerons de jeter un éclairage sur les fondements du TQM et sur le type des relations qu’ils entretiennent avec les références culturelles et religieuses locales.

Présentation de l’œuvre de Philippe D’Iribarne

Partant d’un projet dont les grandes lignes paraissaient déjà dans son œuvre fondamentale « La logique de l’honneur » (d’Iribarne,1989), Philippe d’Iribarne élargit, à l’occasion de « Cultures et mondialisation », sa pensée et sa vision dite « culturaliste »
 dans des sociétés africaines.

Ainsi nous ne pouvons pas comprendre les différentes démarches proposées dans le présent livre, sans commencer par ses principes de départ, ses explications et le caractère méthodologique que l’auteur n’a pas cessé de défendre durant les onze dernières années.

D’Iribarne part du constat, selon lequel, les études qui se réfèrent au courant  « institutionnaliste » se sont largement répandues durant les dernières décennies. Contrairement à cela, les recherches sur l’importance de l’élément culturel étaient rejetées, voire même abandonnées : « Le rejet de ce qu’il est convenu d’appeler le « culturalisme » s’est répandu. Et les comparaisons internationales portant sur les entreprises privilégient, dans leurs courants dominants, les différences de système institutionnels » (Boudon et Bourricaud, 1982).

Effectivement, la dimension culturelle était largement auxiliaire chez les sociologues des organisations. Il a fallu attendre la parution de l’Identité au travail de Sainsaulieu (1977), pour comprendre à quel point les salariés s’investissent différemment et inégalement dans les jeux de pouvoir au sein de l’organisation. En 1989, « La logique de l’honneur » vient pour appuyer ce constat et attirer l’attention des chercheurs sur le rôle de la culture et des identités salariales dans la consolidation de la communauté. D’Iribarne considère que la culture est « un référentiel permettant aux acteurs de donner sens au monde où ils vivent et à leurs propres actions » (Boudon et Bourricaud, 1982).

La culture, à partir de ce point de vue, détermine aussi bien le sens que l’on attribue à notre action productive que celui que l’on accorde aux institutions. Celles-ci ne sont en effet, qu’un produit social de la culture dominante : « la double dimension de privilèges et de devoirs associés à l’appartenance à un corps, caractéristique d’une logique de l’honneur, a été ainsi mise en avant. Et ce mouvement a contribué à actualiser les formes de manifestation concrète de cette logique et par là même à assurer son maintien. Les institutions sont elles-mêmes influencées par les référentiels de sens propres à chaque culture et contribuent à entretenir l’« évidence » de ces référentiels » (Boudon et Bourricaud, 1982).

La culture n’est pas un cadre rigide explicatif des comportements humains dans un milieu et un temps donnés. Le recours à l’analyse culturelle est ainsi, une réponse aux difficultés méthodologiques auxquelles étaient confrontées les études sur des sociétés non occidentales : « Ainsi, non seulement le fait de prendre en compte la ‘dimension culturelle’ n’incite pas à la résignation et à l’immobilisme, mais cela aide à trouver des moyens de sortir de situations qui peuvent paraître bloquées par des résistances ‘irrationnelles’ ».

Cultures et mondialisation, est un titre fort révélateur. Il traite les cultures dans leur diversité et variété enrichissante et évoque la mondialisation par son aspect unilatéral et contingent. Toutes les cultures auront affaire au même danger, celui d’une mondialisation dont l’essence est la « déculturalisation » des sociétés humaines.

Tout au long des neuf études de cas, traitant aussi bien des sociétés occidentales (France, Suisse, Québec, etc.) que maghrébines et sub-africaines (Maroc, Mauritanie et le Cameroun), nous assistons à une analyse des cultures d’entreprise dans ces pays, leurs expériences, leurs particularités ainsi que leurs différentes méthodes de gestion et de résolution des problèmes.

Huit ans, après la publication de son œuvre fondamentale, D’Iribarne renoue avec toutes les questions et les problématiques qui furent à l’origine de sa destinée théorique. Il profite de la publication de Cultures et mondialisation  pour répondre aux différentes critiques qui lui ont été adressées et dont les traits saillants étaient formalisés par le courant institutionnaliste (Murice et al., 1982). 

En effet, l’importance du travail de D’Iribarne  dans le contexte marocain et plus particulièrement à SGS-Thomson de Casablanca découle de son attachement à une réalité entrepreneuriale complexe dans un pays où les limites entre « ménage » et « entreprise » ne sont pas toujours évidentes. 

Le culturalisme appliqué à la démarche TQM

L’auteur se met à chercher les origines de la réussite de la démarche Total Quality Management (TQM)
 dans la filiale de SGS-Thomson implantée à Casablanca.

L’adhésion à la démarche TQM

Avant de décrire les étapes d’implantation du  TQM au sein de SGS-Thomson, l’auteur souligne la particularité de cette usine dans son environnement marocain, par le biais des témoignages des salariés qui évoquent avec amertume et déception la réalité des autres entreprises marocaines. 

Dans ce cadre l’auteur trace des frontières assez claires entre le « dedans » et le « dehors », entre le « nous » et les « autres ». Pour montrer à quel point les salariés de SGS-Thomson ne se retrouvent plus dans le modèle dominant de l’entreprise marocaine, marqué par le comportement autoritaire des chefs et l’esprit paternaliste des patrons. « Ce sont des choses qui n’existent pas dans d’autres sociétés, une ouvrière comme ça, quand on regarde le patron qui passe de temps en temps, elle commence à trembler (…). Et puis, quand le patron arrive, tout le monde doit applaudir » (D’Iribarne et al., 1997 : p229) témoigna un superviseur de la société. 

Pour éviter toute rupture avec l’environnement externe de l’entreprise, les salariés souhaitent que les principes et la philosophie de la démarche TQM se diffusent dans la société marocaine toute entière. 

Le processus d’implantation du TQM et sa réussite

Tout d’abord, D’Iribarne décrit les clés de la réussite de la démarche TQM. Il note à cet égard que les principes du TQM ont été simplifiés et qu’un grand dispositif de communication sur les objectifs explicites et implicites de la démarche a été mis en place. 

D’après l’enquête menée par l’auteur, il a fallut à peu près sept ans d’essais et d’expérimentations, dont certains ont échoué, pour arriver aux objectifs fixés par la Direction de l’usine. En effet, depuis 1984, les dirigeants ont commencé à parler de certains principes de gestion susceptibles d’améliorer les relations internes, sans pour autant évoquer le TQM. 

En 1987-88, les dirigeants avaient l’idée de créer des cercles de qualité et de travail en équipes, mais toutes ces décisions sont restées dans les limites des discours et des slogans. En revanche, cette étape fut une passerelle essentielle pour implanter le TQM tel qu’il se présente aujourd’hui dans l’entreprise.

Ainsi, plusieurs étapes ont été franchises pour arriver à l’implantation du TQM. La chronologie d’implantation et comme suit : 

· 1989 : Constitution des premiers groupes de résolution des problèmes ;

· 1992 : Lancement officiel de la démarche TQM ;

· 1994 : SGS-Thomson Maroc et classé meilleur site du groupe pour cette année ;

· 1995 : Obtention de la certification ISO 9002 ;

· 1997 : Obtention de la  certification ISO 14001 (respect de l’environnement).

Les obstacles qu’a connu l’implantation du TQM au début furent d’ordre individuel et psychologique. Puisque certains cadres et ingénieurs n’étaient pas prêts à changer leurs modes de comportement et de management.

Cependant, le TQM fut un succès surtout auprès des opératrices qui se trouvaient auparavant  dévalorisées et avec moins de liberté d’initiative. L’auteur présente deux explications à cette réussite :

Tout d’abord, le TQM s’est constitué rapidement sous la forme d’un mythe qui touche aussi bien les structures que les individus. L’implication de tout le monde a largement contribué à l’adhésion collective aux buts de la nouvelle démarche ;

La seconde raison, c’est que les procédures n’étaient pas des simples discours de la classe dirigeante. En effet, les mots ont acquis la légitimité nécessaire grâce à leur mise en œuvre effective.

Dans un second temps, l’auteur c’est intéressé aux écarts entre l’ancienne et la nouvelle usine. Les différences entre les deux usines résultaient du  mode de pouvoir exercé par les cadres et les dirigeants. Ceux-ci représentaient pour les opérateurs, avant l’implantation du TQM, des policiers et l’usine était une sorte de commissariat. 

En effet, comme dans tout acte de changement organisationnel, l’implantation du TQM ne s’est pas fait du jour au lendemain ; on sentait la réticence qui se dégageait de la plupart des services. 

Aujourd’hui l’image de l’usine est complètement à l’opposée de celle d’avant. La SGS-Thomson est devenue une école où tous les salariés apprennent de nouveaux comportements et de nouvelles formes de communication et  ne sentent aucune différence avec leurs responsables.

En outre, Les responsables se remettent en cause et respectent de plus en plus les opérateurs. Les relations qui existent entre les différentes catégories, visent de nouveaux objectifs d’apprentissage collectif et tentent de responsabiliser davantage les opérateurs et les opératrices. Pour réaliser cet objectif, il a fallu tout d’abord abandonner le climat de la peur et de la méfiance qui régnait. Comme l’a bien résumé l’auteur lui-même : « Si un certain ordre régnait néanmoins, ce n’était que par la vertu d’une forme de contrôle « policier », assuré par des responsables dont l’action était également peu normée. Ceux-ci, tout en combinant distance, secret et arbitraire, cherchaient à se servir de l’information qu’ils détenaient pour manipuler leurs interlocuteurs. On ne pouvait faire confiance à personne et la peur, spécialement des supérieurs, régnait. » (D’Iribarne et al., 1997 : p238)  

Un autre facteur de réussite du TQM est la participation du directeur qui se comporte comme toute autre personne, fait la queue comme tout le monde et mange à la cantine avec tous les salariés.

Le sentiment d’équité et d’égalité donne la possibilité de croire en soi et en sa propre valeur ajoutée et de s’investir dans la communauté et dans le travail d’équipe. L’influence du TQM ne s’arrêtait pas aux portes de l’usine, elle touchait également et profondément même le mode de vie et le comportement des salariés à l’intérieur comme à l’extérieur de leur fabriques. 

L’auteur affirme alors que, la réussite d’une firme multinationale dépend largement de son adaptation au contexte local.

L’évocation de l’Islam

D’Iribarne montre que les références culturelles locales, propres à la société marocaine, ont facilité l’implantation du TQM. Les salariés de l’usine SGS-Thomson ont évoqué à plusieurs reprises l’adéquation des normes du TQM aux principes de l’Islam.

L’auteur présente par la suite le travail de l’un des grands anthropologues spécialistes du Maroc, il s’agit de Clifford Geertz qui a  déduit après, une comparaison profonde entre l’Indonésie et le Maroc, que dans ce dernier les doctrines islamiques persistent et sont pratiquées au quotidien sans toucher pour autant les domaines commercial et politique. « Au Maroc, écrit-il, l’essentiel de la vie ordinaire est suffisamment  sécularisé pour convenir au rationaliste le plus convaincu, et les considérations religieuses, dans toute leur intensité, ne jouent un rôle que dans les domaines du comportement peu nombreux et bien circonscrits, de telle façon que l’on observe une brutalité dans, par exemple, les affaires commerciales et politiques, qui, à la limite, évoque une des combinaisons piquantes de brutalité professionnelle et de piété personnelle que l’on trouve chez certains gangsters américains » (Clifford Geertz, cité par D’Iribarne et al., 1997 :  p 248).

Du point de vue culturel, l’auteur évoque trois éléments explicatifs du succès du TQM dans une multinationale au Maroc :

· Le changement comportemental a pris sens chez les salariés, par son adéquation avec les principes islamiques longuement abandonnés par les marocains et leurs institutions ;

· La manière d’être et d’agir du directeur de l’usine ;

· l’entreprise a su donner une image d’école où, du petit employé jusqu’au chef de l’entreprise, on apprend l’art de cohabiter en société.

Apports et limites de l’interprétation culturaliste du TQM

Si l’on considère que le TQM est une nouveauté dans le contexte marocain, il faut ainsi savoir quels sont les points qui le définissent, en quoi réside sa nouveauté, et comment il a pu s’instaurer et persister dans cet environnement.

En dénombrant les différentes procédures qui constituent le TQM, nous réaliserons qu’il se décline en une dizaine de mesures qui constitueront son originalité, notamment :

1. Assouplir la ligne hiérarchique et rapprocher les différents services ;

2. Normaliser des liens entre la direction et les autres catégories de personnel ;

3. Faciliter la diffusion de l’information ;

4. Eliminer les clans et les cloisons ;

5. Responsabiliser et inciter les salariés à coopérer ;

6. Unifier le corps social ;

7. Mettre en place une politique de formation plus efficace ;

8. Garantir la cohérence salariale ;

9. Changer la nature des tâches et impliquer davantage les salariés dans le choix du poste de travail ;

10. Mettre en place un nouveau système de rémunération comportant des primes de rentabilité;

11. Adopter une attitude de transparence.

En effet, et comme l’a avancé l’auteur, ces principes ne semblent pas trouver, de bases culturelles communes dans tous les pays du monde, c’est ainsi que dans certaines sociétés on aura besoin de plus de temps pour les pratiquer que dans d’autres. Mais ils restent largement applicables dans d’autres pays quelle que soit leur culture ou leur religion.

Nous résumons ainsi la réussite de la démarche TQM en trois éléments saillants : l’engagement des responsables, leur modestie par rapport aux opérateurs et la transparence de la démarche. C’est ce qui explique l’engagement spontané des salariés et leurs efforts pour  trouver des références culturelles et religieuses locales.

Le TQM dans son environnement entrepreneurial marocain

Fallait-il peut-être dans ce stade d’analyse, poser la question suivante : pourquoi les autres entreprises marocaines n’adoptent-elles pas les mêmes principes que cette  multinationale ?

Selon les éléments présentés par D’Iribarne sur SGS-Thomson, nous constatons une grande diversité des mondes sociaux des entreprises, malgré que celles-ci partagent le même environnement sociétal. 

Si l’on se réfère à SGS-Thomson, nous allons plutôt trouver des indicateurs d’analyse au sein de la structure elle-même et  pas forcément dans la religion, ni dans la société marocaine.

Le déterminisme culturel

D’Iribarne part du fait que la culture est un champ d’interprétation et de signification des comportements sociaux. Or, cette conception faisait face, depuis quelque temps, à une approche que l’auteur appelle anticulturelle et qui « anime une bonne part de la sociologie française, au point que le terme de « culturalisme » y relève d’une sorte de quasi-injure, dispensant d’argumenter précisément. N’en reste-t-elle pas trop souvent à une vision des approches culturelles qui se situerait quelque part dans les années 30, entre l’école de la « personnalité de base » et la référence parsonienne aux « valeurs » ? N’est-il pas temps de voir que, depuis lors, l’approche des phénomènes culturels a fait du chemin et que rien n’interdit de mieux conjuguer analyses institutionnelles et analyses culturelles ? » (D’Iribarne, 1991).

En ce qui concerne cette étude, nous avons souligné plusieurs remarques d’ordre méthodologique :

1. Sommes-nous, ainsi, obligé de faire recours et de mobiliser toute l’histoire et la culture marocaines, pour comprendre la réussite du TQM dans une usine franco-italienne à Casablanca ? Ou bien, n’est-il pas plus efficace et moins douloureux, de comprendre les comportements des acteurs et leurs interactions par rapport au TQM dans leur contexte socio-spatial ?
En effet, et comme l’a noté Friedberg (1992), cette analyse « trouve très vite ses limites dans la mesure où elle établit en fait un lien direct entre d’une part des traits culturels, attitudes, normes et valeurs qui caractérisent une société ou une aire culturelle données et qui ont été mis en évidence soit directement à travers des sondages ou enquêtes d’attitudes (Hofstede, 1980), soit indirectement à travers l’étude de sources secondaires de nature institutionnelle, historique et anthropologique (d’Iribarne, 1989), un peu à l’instar des « harmoniques culturelles » dont Crozier (1964) a fait l’inventaire dans son étude de la bureaucratie à la française ».

2. Malgré les critiques destinées à contrecarrer le courant culturaliste (qui accorde une place déterminante à la culture par rapport aux structures), l’auteur semble être encore fidèle à cette approche et se demande, dans sa préface de la réédition de La logique de l’honneur : « Peut-on comprendre les actions de ceux qui appartiennent à une autre culture et le rôle des institutions qu’ils bâtissent sans s’intéresser à l’univers du sens où ces actions et ces institutions prennent place ? » (D’Iribarne, 1989).

3. Il est clair que l’auteur, ne fait presque aucune référence à Casablanca comme ville assez différente dans son contexte marocain. Peut-on conclure hâtivement, que la variable socio-géographique est totalement inintéressante pour l’auteur ? 

Conclusion

Les points décrits ci-dessus constituent les grands apports de l’approche culturelle, défendue par D’iribarne. En effet, analyser les faits sociaux par la culture ne permet pas de saisir les logiques des acteurs. 

De même, l’auteur n’a pas pris en compte également les spécificités institutionnelles de l’entreprise, sachant que chaque entreprise représente une expérience unique avec son mode de fonctionnement, ses logiques de coopération et sa propre culture. De plus, le bassin d’emploi de l’entreprise présente également des caractéristiques particulières (infrastructures, politique locale, système d’éducation…). 
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� Paru in Ph. D’Iribarne, A. Henry, J. P. Segal, S. Chevrier et T. Globokar (1997). Cultures et mondialisation. Gérer par-delà les frontières. Editions du Seuil. Paris.


� Selon Boudon R et Bourricaud F (1982) « Comme le structuralisme et le fonctionnalisme, le culturalisme doit être conçu à la fois comme un paradigme, c’est à dire comme un cadre de pensée à partir duquel ont été développées des théories et recherches fécondes et comme une Weltanschauung, c’est à dire comme une représentation idéologique des sociétés »


� Total Quality Management est une démarche de gestion centrée sur la qualité, basée sur la participation de tous les membres de l’organisation et visant la satisfaction du client, la rationalisation du processus de production et l’amélioration des conditions de travail.
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