Prudence et Quaiité totale

L'apport de ia philosophie morale classique & I'étude du ressort psychofogigue
par lequel les produits satisfont ies besoins de leurs utilisateurs

Arnaud PELLISSIER TANON

Parlant de "client" et de founisseur”, le management de qualité totale applique an
processus de production interne a Fentreprise un vocabulaire forgs pour décrire les relations de
marché. Il indique ainsi le fagon dont il assure Ia conformité des produits aux besoins de leurs
utilisateurs, H s'agit de générer dans Ventreprise un état desprit qui se développe spontanément sur le
marché. it s'agit de contrebalancer, dans la mesure dy possible, les conséquences dommageables
éventuelles du fait que tout salaric applique, de lui méme, les consignes de son employeur phuidt qu'il
ne cherche & répondre aux attentes de ses “clients". Le propos de cet article est de comprendre
pourquot il en est ainsi, du moins de le mosntrer en analysant le management de s qualité totale mis
&n oeuvre par une société d'ingénierie. Confiant § des "pilates techniques” s mission de facititer la
conceriation entre “client” et "fournisseur” que son organisation matricielle entrave non sans
conséguence sur la qualité de son produit, elle délégue aux “clients” le pouvoir de définir Ia qualité
des produits que leurs "fournisseurs” doivent leur fivier et conduit les "fournisseurs™ 3 assumer la
responsabilité de lvrer aux "chents” des produits respectant le mieux possible cette qualité. Eille
oriente ainsi fa vigilance des premiers vers les produits de leurs "fournisseurs” et Vimagination des
seconds vers les besoins de leurs "clients”.

Responsabilité, avens nous dit, vigilance, imagination et expérience aussi. Nous empruntons
ces termes & Fanalyse de la prudence que les philosophes classiques ont développée, cette intelligence
pratique par fexercice de laquelle Fhomme se gouverne ! cet article cherche & illustrer, & propos du
management de la qualité totale, la finesse d'analyse que la philosophie morale et politique classique
apporte aux sciences de gestion!. Vigilance du consommateur et imagination du producteur avons
nous dit aussi, Nous constatons qu'on exerce telle ou telle forme de prudence selon le rapport gue Fon
entretient avee le produit en question : cet article développe un point évoqué dans notre thése sur la
prudence et fa division du travail. Bt if s'enracine, avons nous dit, dans Fobservation de la pratique
d'une société d'ingénierie et en particulier, dans la place accordée par son management de la qualité
totale & la concertation entre “client" et "fournisseur”, comme en moigne le role de ses "pilotes
techniques” : c'est & la lumiére de ce cas que nous développerons, 4 Faide de Vanalyse classique de la
prudence, notre analyse du management de la qualité totale,

1. LE MANAGEMENT DE LA QUALITE TOTALE D' UNE SOCIETE D'INGENIERIE

Nous avons eu l'occasion d'observer le cas d'une société d'ingénierie? qui, exploitant une
licence, fabrique et livre clé en main une installation technigue, présentant un risque grave de

"' Pour un plaidoyer en faveur de Ja prudence, cf. Miche! Villette (1996) qui cherche "une alternative 4 la gestion
comme science et aux affaires comme un pur opperiunisme”,

* Nous avons retenu cette entreprise en fonction du critére de “Foceasion d'apprendre” explicité par Robert Stake
(1994} : "The researcher examines various interests in the phenomenon, selecting a case of some typicality, but
keaning toward those cases that seem 1o offer apportunity 1o learn. My choice would be to take that case from
which we feel we can learn the most. That may mean taking the one that we can spend the most time with,
Potential for fearning is a different and some superior criterion to representativeness.” {cit. p.243) Notre
observation 2 pris la forme d'entretiens non directifs.



pollution. Son organisation matricielle conduit la ligne hiérarchique & cloisonner les spécialistes au
sein de leurs unités, ce qui n'est pas sans provequer des défauts de qualité. Sa direction réfléchit 4 la
fagon de mieux organiser les concertations techniques. Des exemples exceptionnels de concertations
exemplaires. la conduit 4 mettre au point un management de la qualité totale favorisant, i l'aide de
*pilotes techuigues”, la concertation technique fa plus directe possible. Avant de développer ce cas, il
est bon de rappeler les principes du management de la qualité totale : nous pourrons relever combien
notre société d'ingénierie les applique ou fes compléte.

1.1. Le management de la qualité totale

Répondant 4 une exigence issue du taylorisme, ie contrdle de la qualité des pigces, le
mouvement pour la qualité a pris sa forme actuelle sous Finfluence de consultants ou de responsables

"qualité" d'entreprises’. 11 s'est institutionnalisé dans des organismes officiels tel, en France, 'AFAQ,
qui délivrent aux entreprises qui le demandent des "certificats” de conformité aux normes que ces
organismes précisent. La norme [SO/DIS 8402 donne de Ia qualité la définition suivante : "la qualité
est l'ensemble des propriétés et caractéristiques d'un produit ou service qui lui conférent l'aptitude 2
satisfaire des besoins exprimés ou implicites”.

Elle se déciine en "contrdle qualité" (la vérification que les produits sont conformes aux
attentes du client), en "assurance qualité” (la démonstration que la production est organisée d'une
fagon suffisamment fiable pour économiser fe contrdle qualité) et en "qualité totale” ("l'adaptation
permanente des produits et des services aux attentes des clients et 4 leur évolution par la maitrise de
toutes les activités de Fentreprise™). Si 'assurance qualité est, dans 'entreprise, I'objet d'un "systéme”
sourmnis aux audits de Forganisme centificateur, la qualitd totale est, pour elle, un outil de management.

Le management de fa qualité totale consiste en un principe et une vision de l'entreprise. Le
principe, la primauté du client, rappelle que Pentreprise est au service de ses clients, que tout doit &tre
fait pour satisfaire leurs besoins, qu'ils sont les seuls juges de la qualité des produits de l'entreprise. La
vision de l'entreprise passe au crible de la relation de "client” 4 "fournisseur” tant les relations que
T'entreprise tisse & Pextérieur d'elle-méme que celles que ses membres entretiennent entre eux, Cette
vision étend Vapplication du principe de la primauté du cliemt & tous les aspects de Ventreprise :
chacun considére toutes les personnes qui vont se servir de son travail comme des "clients” dont il
serait le "fournisseur®, 'application du principe de la primauté du client selon la vision de l'entreprise
comme un ensemble de relations de "client™ a "fournisseurs” transforme la fagon dont les relations de
travail sont vécues. 1] s'agit parfois de donner une nouvelle légitimité aux consignes de travail reques
de ia hiérarchie en les présentant comme l'expression du point de vue du "client"3. [I s'agit surtout de
mobiliser, pour reprendre une formule de Jean-Philippe Neuville, "la capacité de tout acteur en

entreprise 4 se projeter & la place d'un chient"®,

Cette capacité est affaire d'imagination, affirme Frederik Mispelblom : "les démarches
qualités les incitent {Jes salariés] 4 se demander pourquoi et pour qui ils travaillent, & analyser leur
propre travail el leurs refations avec leurs collégues, 4 réfléchir sur les caractéristiques méme des
produits proposés aux consommateurs (...} en cherchant  utiliser leur inventivité, leur vécu au travail,
feur créativité”, Bt i} reléve que la démarche qualité cherche 4 promouvoir "linvestissement maximal

3 pour une premitre présentation de la qualité, cf. E. Collignon (1989). Pour en avoir fa présentation frangaise
officielle, cf. AFNOR (1992},

4 E. Coltignon (1989), cit. p. 2468.

5 1P, Neuville (1996), cit. p. 43.

6 Cf, ),-P. Neuville (1995}, p. 44.



de Pimagination et de I'intelligence des salariés au service des objectifs fixés"?, 1l s'agit de mobiliser
Fimagination des "fournisseurs” e, pour cela, qu'ils rentrent en contact avec leurs "clients” et qu'ils
sengagent® sur la qualité du prodult quils leur livrent. Cet engagement est une affaire de
responsebilité : la “relation de clients 2 fournisseurs veut (.) responsabiliser les salariés et
spécialement I'encadrement, en rendant les cadres personnellement comptables des défauts, erreurs de
procédure, retards éventuels™, affirme Frederik Mispelblom. Le management de la qualité totale tient
les "fournisseurs” pour responsables de la qualité de leurs produits et cherche ainsi 2 orienter leurs
imaginations vers les besoins de leurs "clients”,

1.2. Le cas d'une société d'ingénierie

Un cloisonnement des spécialistes au sein de leurs unités. La société d'ingénierie que nous
avons observée fut fondée pour exploiter unc licence acquise 4 I'étranger. Elie eut 3 réaliser, avec
Vassistarice technique du bailleur de Ia licence, un premier programme de construction en mairisant
Ia qualité, les cofits et les délais, Sa direction se donna la stratégie d'acquérir alors les compétences
qui fui permettraient de résilier ultérieurement la licence. Elle I'a doté en conséquence d'une structure
matricielle, croisant des "unités techniques” avec des "unités opérationnelles™.

Les "unités techniques” rassemblent les spécialistes du fonctionnement de Finstallation et de
la conception de ses composants élémentaires. Leur mission fut, au dépan, d'analyser les dossiers du
bailleur de licence et d'approfondir leurs connaissances afin de pouvolr répondre aux questions des
clients et de Fautorité de siireté portant sur la qualité de Finstallation. Leur mission fin, ensuite, d'en
améliorer ia conception. Les "unitds opérationnelles” assurent ia prospection commerciale et ia
réalisation des commandes. Elles en sous-traitent la fabrication et commandent les études nécessaires
aux "unités techniques" dont elles coordonnent ainsi les travaux.

De plus, soucieuse de voir ses spécialistes accroitre leurs compétences et de limiter les
risques découtant de leur peu d'expérience initiale, la direction de notre société dingénierie a confié A
une "direction technique", composée d'un petit nombre dlingénicurs de trés haut niveau, fa triple
mission de veitler 4 Ja qualité des décisions techniques importantes, de concevoir ot gérer un
important programine de recherche et développement dont la réalisation était décentralisée au sein
des "unités techniques”, et de participer 3 la gestion stratégique des compétences. En parallzle, une
“direction de la qualité” fut chargée d'animer et de surveifler, au sein des "unités techniques”, la mise
en oeuvre des dispositions de controle qualité et d'assurance de la qualité.

Les "unités techniques” sont ainsi placées en position de sous-traitant des "unités
opérationnelles™. De plus, Ja direction les motivent fermement 4 veiller & la qualité de leurs
prestations. Leurs responsables hiérarchiques s'impliquent, en conséquence, personnellement dans les
concertations enire unités “techniques” et "opérationnelles” préalables aux décisions techniques et
‘dans la présentation aux chents et & Pautorité de siiretd des dossiers que feurs unités ont préparés pour
les "unités opérationnelles”. Les spécialistes, de feur c6té, sont incités & progresser dans la maitrise de
leurs disciplines, selon les objectifs fixés par leurs supérieurs hi¢rarchiques. Cette implication et cette

7. Mispelblom (1995), cit. pp. 293 et 218, Remarguons que F, Mispeiblom reléve que cet investissement de
I'imagination doit Stre combiné avec “la suberdination maximale aux exigences de productivité et de conformité
aux preseriptions données”, ce qui pose “la question de Fadhésion et des résistances du personnel” (cit. p, 218).

81 image du “contrat” est parfois usitée pour rendre compte de Fengagement du "fournisseur”. Elle présente
l'avantage d'évoquer le fait que toutes les exigences du "client” ne peuvent pas étre satisfaites, du moins 4 cont
égal. el que la négociation entre "client" et "fournisseur” prend une place inusitée jusqu'alors (cf. J-P. Newvitle
(1996), p. 43}). Mais elie présente e défaut de générer des comportements opportunistes s'opposant A la
confiance nécessaire & la relation longue qui s'impose aux deux parties (cf. M, Villette & A. Breton (1989), pp.
20 & 21),

9 F. Mispelblom (1995), cit. p. 2§2.
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incitation ont contribué A restreindre les relations que les spécialistes des “unités techniques”
pouvaient avoir avec leurs collégues des autres “unités techniques” ou des "unités opérationneltes"
ainsi qu'a concentrer la concertation technique entre les mains de leurs supérieurs hiérarchiques.

Des défauts de qualité et la mise en cewvre d'un management de la qualité 1otale. La
direction fut alertée par Papparition de défauts de qualité. Tout d'abord, la mise en service de certains
Squipements, dont certaines "unités techniques” avaient modifi¢ la conception afin d'améliorer
certains aspects de leur performance, révéla des conséquences défavorables a des aspects de feur
performance dont I'étude relevait d'autres unités. Il y eut, ensuite, les critiques réitérées des clients,
relevées lors denquétes de satisfaction, que les ingénieurs de la société d'ingénierie, axé qu'ils étaient
sur leurs propositions techniques, montraient peu d'empressement & prendre en compte leurs points de
Ve Eafi, 165 "URits technigues” elles-ménes exprimiérent le regrer-de n'avoir-pas-éié-pas-assez
consultées par les "unités opérationnelles” 2 propos des décisions de modifications prises sur fes
chantiers ou & Yoccasion d'opérations de maintenance.

Ces constatations remirent en cause la coordination, réalisée par les "unités opérationnelles”
des travaux des "unités technigues”, ainsi que le cloisonnement des spécialistes au sein de leurs unités
il était clair que les spécialistes savaient mal comment et par qui feurs travaux altatent Gtre utilisés et
quil fallait déconcentrer les concertations techniques. Il étit clair qu'il fallait faire circuler
finformation jusqu'a eux et multiplier les concertations inter-disciplinaires : on parlait de "retour
dexpérience”. 1 était clair qu'ils avaient & mobiliser leurs imaginations au service des besoins de leurs
“clients”, qu'ils scient les "unités techniques” ou le client réet lui-méme & travers les "unités
opérationnelles”. 1} &uit clair qu'il fallait qu'ils engagent leurs responsabilités, notamment en
s'associant aux décisions techniques de leur ressort.

Pour porter reméde & ces défauts de qualité, la direction de notre société d'ingénierie se
tourna vers le management de la qualité totale dont on commengait & beaucoup parler. L'animation en
fut confiée 4 un groupe formé de directeurs des "usitds” concernées et le secrétariat, 4 la direction
quatité. Les hiérarchies furent dfiment associées a la préparation du programme ¢t des correspondants
furent désignés dans toutes les “unités”. Enfin, 'encadrement intermédiaire, pris en main par des
sessions de formation, fut chargé de sensibiliser le personnel 3 la facon de vivre les refations de
“slient” & "fournisseur”. Mais le management de Ja qualité totale mis en oeuvre par notre société
dingénierie ne se limita pas a ce schéma des plus courants et intégra son expérience du role des
pilotes techniques dans le retour d'expérience.

Des concertations fechniques aussi exemplaires gqu'exceptionnelles. la “direction
technique” de notre sociéé dingénieric fur conduite, en effet, & prendre exceptionneliement
Pinitiative de concertations entre spécialistes d' "unités techniques” différentes, qui parurent
exemplaires dans le contexte de cloisonnement des spécialistes qui. comme nous T'avons vu, découlait
de son organisation matricielle.

Nous en avons relevé deux types. D'une part, les différentes facettes du programme de
recherche et développement regroupaient, chacune, les meilleurs spécialistes des disciplines
impliquées, choisis dans les différentes "unités techniques®, Quoiqu'ils fussent placés sous la conduite
d'un responsable d'étude choisi parmi eux, l'avancement de leur travail était suivi par un ingénieur de
la direction technique, sachant que cette direction rassemblait périodiguement les hiérarchies des
“unités techniques” pour dresser le bilan de Favancement du programme de R & D ainsi que prévoir
son avenir. Une concertation inter-unités était ainsi organisée aux deux niveaux des spécialistes et des
hiérarchies.

D'autre part, des groupes de travail inter-unités furent créés & occasion de problémes

techniques majeurs rencontrés lors de la réalisation des installations ot ont fonctionné jusqu'a ia
tésolfution de ces problémes. Le principe était de rassembler les meilleures compétences et de les
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rendre responsables de la résolution d'un probléme donné, Ces groupes étaient conduits par des
"pifoles techniques” qui, détachés momentanément de leurs unités et rattachés dircctement 3 la
“direction technique”, rendaient compte de I'avancement du travail de leurs groupes aux groupes de
travail permanent rassemblant la direction générale et les hiérarchies des "unités techniques”,

Ces expériences exceptionnelles de concertations techniques ont é1€ intéressantes tant pour
la direction et la hiérarchie des "unités techniques®, car elles leur apportaient efficacement deg
réponses aux questions posées, que pour jes spécialistes, car ils adhéraient 4 'objectif de qualité qui
leur était propasé et car ils étaient stimulés par les échanges que ces expériences permettaient. Tous
étaient conscients de leur caractére exemplaire.

"Pilotage technique” ef "retour sur expérience”. |l nous a été possible d'observer, tout
particuliérement, Factivité de deux scientifiques qui ont é1¢ recrutés pour répondre 4 de nouvelles
exigences de l'autorité de siireté. Celle-ci, s'appuyant sur des développements récents de la
mécanique, exigea de la société d'ingénierie qu'elle ne se contente plus dwtiliser les méthodes de
verification de la résistance mécanique des équipements, regues avec la licence, mais qu'elle lui
précise le degré de sireté de ces équipements. Notre société d'ingénieric eut ainsi Fobligation de
développer des méthodes de simulation de fa "dégradation” de son installation technique, ce que les
ingénicurs des bureaux de calcul ne savaient pas faire avec les seules connaissances transmises par le
bailleur de licence. La direction de Ja société décida done de recruter un spécialiste de Ja résistance
mécanique des matériaux. I1 fut rattache a la "direction technique” et son directeur, reconnaissant son
autorité en matiére technique, le chargea de piloter 1a recherche et développement des nouvelles
méthodes de calcul. La direction recruta aussi un spécialiste des méthedes de calcul numeériques aux
€léments finis qui fut chargé d'animé une petite unité spécialisée dans la mise au point des méthodes
numérigiees, rattachée higrarchiquement au bureau de caleu] le plus important,

N'ayant pas d'expérience du travail en bureau de caleul, ces deux scientifiques ne pouvaient
coniniaitre par eux mémes les circonstances dans fesquelles feurs méthodes allaient étre utilisées par
leurs collégues des bureaux de caleul. I fallajr pourtant que les conditions d'application des modéles
qu'its développaient prolongent les méthodes en vigueur dans les bureaux de calcul, Mais l'autorité
qui leur était reconnue Jeur donnait Pengagement moral de relever le défi lancé par l'autoriié de siireté
; ils étaient ainsi solidaires des ingénieurs des bureaux de calcul dans la présentation & cette autorité
de ces méthedes et de leurs résultats. Cette solidarité a conduit nos scientifiques & s'impliquer
personnellement dans la vérification de ces dossiers et les a aidés 3 saisir Jes difficultés rencontrées
par les ingénieurs des bureaux de calcul 3 comprendre et utiliser leurs méthodes. Les hirarchies des
"unités techniques” concernées approuvérent cette concertation car, dépassées par le caractére
novateur des connaissances utilisées, elles avaient délégué Jeur pouvoir de décision technique 4 la
communauté formée par les deux scientifiques et fes bureaux de caleut. Un retour sur expérience put
s'effectuer au fur et & mesure de la mise au point de ces méthodes et de leur présentation i Fautorite
de sareté, Et il semble que ce retour sur expérience a puissamment aidé ces deux scientifiques 3
répondre aux besoins des bureaux de caleul.

Un management de ly qualité totafe original. Tel fu, du moins, le point de vue de la
direction de notre sociélé d'ingénierie : elle ne se contenta pas d'appliquer la version standard du
management de fa qualité totale que nous avons évoqué plus haut mais elle généralisa la fonction de
"pilote technique” 3 1outes les réalisations d'importance. Le pifote technique, choisi dans F'une des
“unités techniques" participantes, fédére lactivité des spécialistes en se coordonnant avec le
responsable de "I'unité opérationnelle” de Paffaire en question et, bien siir, le client. Animant ainsi un
“groupe de concertation”, # a pour mission a) de préciser, au départ du projet, les contributions des
différentes "unités techniques” 4 sa réalisation, b) de coordonner les “unités techniques” au client, tout
au long de Vavancement du projet, que ce soit pour établir ou moedifier les specifications du projet ou
encore pour analyser les difficultés rencontrées et s'accorder sur les mesures a prendre et ¢) de réaliser

un audit final des décisions techniques et d'obtenir le satisfecit du client. La tiche essentielle des
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"nilotes techniques” est ainsi, dans notre société d'ingénierie, de faciliter la remontée de l'information
du client final ou des ingénieurs des "divisions opérationnelles” & ceux des "unités techniques” ainsi
que des spécialistes des "unitds techniques” & des spécialistes d'autres disciplines qui ont & évaluer les
conséquences de leurs idées sur la qualité de linstatlation technique. Les "pilotes techriques”

favorisent ainsi, en temps réel, la concertation technique ta plus directe possible.

La question de la qualité semble prendre sa véritable dimension, dans le cas de notre société
d'ingénieric, par P 1uttionnalisation de la concertation entre "client” et "fournisseur”, ce qui n'est
pas sans nous intriguer : pourguoi a-t-it fallu compléter ainsi les outils habituels du management de la
qualité totale 7 en quoi la fonction de "pilote technique” et le retour sur expérience qu'elle institue
participent-ils de ce management ? La source des difficultés rencontrées par notre société d'ingénierie
réside dans Mimplication.personnelle.des responsables des "unités techniques” dans les contacts avec
leurs “chients” et dans la forte implication que les spécialistes regoivent de leurs supérieurs
hiérarchiques 4 progresser dans la maitrise de ieurs disciplines : cette implication et cette incitation
ont contribué & cloisonner les spécialistes des différentes unitds techniques. En bref, les supérieurs
hiérarchiques des spécialistes apparaissent comme des écrans aux relations que les spécialistes
pourraient entretenir directement avec leurs "clients”. 1i nous semble donc que notre société
dingénierie a été conduite 3 intégrer le "pilotage technique” pour suppléer aux défauts conséeutifs &
linterposition de ta refation de salarié & employeur duns les relations de "foumisseurs” 4 "clients”
internes & 'entreprise.

2. LE RESSORT PSYCHOLOGIQUE DU MANAGEMENT DE LA QUALITE TOTALE

Or T'apptication de analyse de la prudence développée par les philosophes classiques & la
question de la division du travail permet d'affiner lanalyse du ressort psychologique gqu'utilise le
management de la qualité totale, 3 savoir que les "fournisseurs” orientent d'eux-méme leurs
imaginations vers les besoins de leurs "clients" g'ils assument la responsabiiité de leur livrer un
produit de [a qualité convenue. Mais I'analyse de la prudence permet aussi d'affiner la compréhension
de la fagon dont Ia relation salariale g'interpose dans celle de "client” 4 “fournisseur™ et dévie
l'orientation des prudences, qui s'opére spontanément sur le marché, Nous pourrons comprendre
pourquoi notre société d'ingénierie a éé amende, lorsquelle a pénéralisé la fonction de “pilote
technique", & utiliser un ressort psychologique complémentaire & celui qui oriente Pimagination des
"fournissetrs” vers les besoins des "clients” : les "clients" orientent d'eux-mémus leurs vigitances vers
les produits que leur livrent leurs "fournisseurs” s'ils exercent le pouvoir de spécifier les
caractéristiques des produits qui leur sont livrés.

2 1. Orienter I'imagination des "fournisseurs” en leur donnant la responsabilité de
livrer un produit de la qualité convenue

Nous avons vi que le managememt de la qualité totale consiste, d'une part, en une
mobilisation de l'imagination et. d'autre part, en la responsabilité de tenir ses engagements. La
responsabilité n'est pas sans favoriser l'imagination, comme le montre [a pratique la plus courante du
management de la qualité totale. Frederik Mispelblom en suggére une explication lorsqu'i! reléve que
"o fait d'8tre (...) responsable de son service & {'dgard dautres services [de 'entreprise} oblige
[chacun] & analyser dans le détail les causes d'éventuels manquements aux contrats"1?, L'analyse de la

10 £ Mispelbtom (1995), cit. p, 212,
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prudence que les philosophes classiques ont développée!! nous permet de bien comprendre cette
causalkité.

L'analyse classique de la prudence

(3 Faculiés) Imagination Prévoyance Vigilance
(3 Actes) Délibération Jugement Commandement
(3 "Sources™) Mémoire Expérience Responsabilité

Selon Aristote et saint Thomas d'Aquin, 'homime aspire au bonheur et, pour cela, gouverne
tes mouvements de son caractére en exergant son intelligence pratique, qu'ils appelient prudence. Plus
concrétement, I'homme cherche 2 atieindre différentes fins qui, pense-t-if, le rendront heuteux et
rassemble pour cela des moyens : 'action humaine peut étre analysée comme un rapport de moyen a
fin et la prudence peut éire congue comme Iintelligence de ce rapport. EHe appréhende, avec
imagination, les différents moyens possibles et délibére & leur propos. Elle appréhende, avec
prévoyance, les faits futurs auxquels ces moyens sont contingents et juge du moyen & metire en
oeuvre. Elle appréhende, avec vigilance, l'occurence de ces faits futurs et se commande la mise en
oeuvre du moyen retenu. La psychologie de la prudence, décrivant les facultés qui composent la
prudence, décline le ternaire imagination, prévoyance, vigilance!2, et son anthropologie, décrivant les
actes oil ces facultés s'exercent, décline le ternaire délibération, jugement, commandement!?,

L'action humaine est contingente et c'est pourquoi, selon Aristote, la prudence se développe
par Texpérience. Mais il nous semble qu'elle est aussi affaire de mémoire et de responsabilité : Ja
prudence mobilise la puissance de la mémoire pour retenir les legons de 'expérience et ce, d'autant
mieux, qu'elie est pressée par une imputation de responsabilité. En effet, 'homme agissant délibére
sur les moyens aptes 4 atteindre sa fin, avec une imagination d'autant plus féconde que sa mémoire se
souvient d'actions passées analogues. 11 juge d'autant mieux du mayen 2 mettre en oeuvre qu'une riche
expérience nourrit sa prévoyance des faits futurs auxquels les moyens qu'il imagine sont contingents,
H se commande la réalisation du moyen retenu en guettant Toccurrence de ces faits futurs avec:
d'avtant plus de vigilance qu'il sera tenu responsable de la réussite de son action. Un troisizme
ternaire vient compléter ceux qui décrivent les facultés et Jeurs actes : la mémoire, Fexpérience et la
responsabilité sont comme les "sources" ol Pimagination, la prévoyance et la vigilance puisent pour
assurer la qualité de fa délibération, du jugement et du commandement.

U Cf. Aristote, Ethigue & Nicomague, livee VI, et saint Thomas d'Aquin, Somme théclogique, Ha Hae Q.47 4
56. Pour une premiére lecture de fa prudence aristotélicienne, cf. P. Ladrigre {1990} ; pour une somme érudite et
critigue, cf. P. Aubenque {1963) ; pour une lecture thomiste contemporaine, cf. M. De Corte (1974) et pour une
analyse des préfigurations de ka notion de prudence, ¢f. M. Détienne et J.-P, Vernant (1974) qui, dans Les Ruses
de Pintelligence, décrivent importance accordée par les mythes de ka Gréce antique & Ja "Métis”, cette forme
d'intelligence rusée qui permet de sortir vainqueur d'une situation inexiricable car sa pratique favorise la
découverie du repére qui indiquera fe chemin 4 emprunter.

2 Saint Thomas d'Aquin développe sa psychologie de la prudence dans sa Somme théologique, 1tz Hae (.47 4
56 : s'inspirant Aristote, i} analyse notamment I' "eubulia”, 1a "synesis” (cf. Ha Hae Q. 51) et 1a "sollicitude” (cf.
lia Hae Q. 47, a. 9), que nous appellons imagination, prévoyance et vigilanee.

1 pour une synthése de Fanthropologie de la prudence qu'Aristote a développée dans L'Ethique & Nicomague,
cf. P. Aubenque (1963/1993), pp. 106 et sq. et pour une synthése de [‘anthropologie de Facte humain que saint
‘Thomas d'Aquin a développé dans la Somme théologique (12 ltac Q. 8 3 24), cf. E. Gilson (1989), pp. 313 et sq.,
el 8. Pinckaers (1962), pp. 414 et sq.
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Nous pouvons maintenant préciser le lien qui méne de la responsabilité 4 I'imagination.
Nous avon: »u que la mémoite est la source de F'imagination | une personne développe d'autant plus
son imag:sanion qu'elle enrichit sa mémoire des legons qu'elle tire des expériences qu'elle vit. Et, pour
qu'elle soit incitée & tirer ces legons, encore faut-il qu'elle soit tenue pour responsable de Vacte qu'elle
pose. Les "sources” de la prudence s'interpénétrent et 'imputation de responsabilité en est la "source”
ultime. It est clair, au regard de 'analyse classique de la prudence, que I'imagination "s'abreuve™ 2 la
responsabilité. 1l ne faut donc pas s'étonner que, pour augmenter le "débit" de cette "source”, on met
en oeuvre, dans l'entreprise, un management de la qualité totale ot les "fournisseurs” assument la
responsabilité de livrer & leurs “clients” des produits de 1a meiileure qualité possible. Mais on peut se
demander pourquoi il est nécessaire de metire en oeuvre un tel management pour qu'ils s'engagent a
assumer cette responsabitité,

2.2, Orienter la vigilance das "clients” en leur donnant le pouvoir de spécifier {a
qualité du produit regu

L'importance que la fonction de "pilote technique” a pris dans le management de la qualité
totale mis en oeuvre pas notre société d'ingénierie indique qu'il faut en rechercher la cause dans le
déviement que Ia relation satariale introduit dans Porientation des prudences du producteur et du
consommateur. Mais pour mettre ce point au clair, il nous faut commencer par décrire les formes de
prudence qui sous-tendent un travail divisé!?,

L'orientation spontanée des prudences du vendenr et de 'achetenr. Comme toute action
humaine, le travail est sous-tendu par I'exercice de Ia prudence. Or, un travail étant divisé, il n'est plus
consommé par son producteur ni produit par son consemmateur. Ce n'est plus la méme personne qui
délibére sur les caractéristiques de produit, juge de son aptitude 2 satisfaire son besoin et s'en
commande la consommation, partant la production mais, désormais, deux personnes distinctes. Ayant
prévu qu'un produit ayant telles caractéristiques est susceptible de satisfaire un consommateur, son
producteur imagine quel doit étre ce produit et s'en commande la production. Ayant prévu qu'un
produit satisfaisant tel ou tel de ses besoins est susceptible d'étre produit, son consommateur scrute
avec vigilance les caractéristiques des produits gui se présentent 4 lui et se commande la
consommation de I'un d'entre-eux. L'imagination d'un produit ayant telles caractéristiques est ainsi le
fait de son producteur alors que la vigilance de ces caractéristiques est le fait de son consommateur,

Mais le produit circule de Fun & Pautre 3 la condition que la prévoyances qui améne le
producteur & décider la réalisation du produit et celle qui améne le consommateur 3 rechercher un tel
produit cotncident. Or ces prévoyances s'appuient, respectivement, sur la vigilance du consommateur
et sur l'imagination du producteur : la prévoyance du producteur s'avére exacte dans le cas o les
caractéristiques du produit qu'il imagine sont bien Vobjet de la vigilance du consommateur 1 3
prévoyance du consommateur s'avére exacte dans le cas ol les caractéristiques qu'il guette avec
vigilance ont bien é1é l'objet de I'imagination du producteur. En bref, les prévoyances du producteur
et du consommateur coincident dans la mesure ol Fimagination du premier et {a vigilance du second
se complétent. Ou, en d'autres termes, elles coincident si les souvenirs de produits analogues, que le
producteur garde en mémoire, et la responsabilité de satisfaire son besoin, qui pése sur le
consommateur, se complétent : il s'agit que le producteur enrichisse sa mémoire des expériences que
le consommateur, poussé par ia responsabilité qui pdse sur lui, tire de sa consommation ; il s'agit que
le producteur participe 3 la responsabilité du consormateur.

Sur e marché, le pouvoir de choisir son fournisseur, que tout client détient du fait de fa
fiberté du commerce, a pour conséquence que la concrétisation des prévisions de production des
sroducteurs est suspendue au bon vouloir des consommateurs © il est de l'intérét des vendeurs

14.Cf. AL Pellissier Tanon (1997).
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d'orienter toujours mieux leurs imaginations vers Jes besoins des acheteurs, d'induire de leur attitade
Fexpérience qu'ils retirent de la consommation de leurs marchandises et d'en enrichir leurs mémoires.
En bref, k2 concurrence fait participer les vendeurs 3 la responsabilité des consommateurs. Ce n'est
pas de cas dans l'entreprise. "Foumisseurs” et "clients” entretiennent une relation commerciale non
pas entre eux deux mais chacun avec son employeur, & travers le contrat de travail : ils Iui remetient le
pouvoir de choisir leurs "fournisseurs” ou leurs "clients” et n'ont plus & prévoir quet pourra étre leurs
"clients”" ou leurs “fournisseurs". Cela a deux conséquences : la coincidence des prévoyances du
producteur et du consommateur est assurée par la hiérarchie représentant Femployeur et fes employés,
fournisseurs de feurs travaux, orfentent spontanément leurs imaginations vers les attentes de leur
véritable client, leur employeur, et non vers leurs “clients”, les consommateurs de leurs produits.
Dans V'entreprise, aucune interaction spontanée, analogue, sur le marché, 4 la concurrence, ne vient
inciter les "fournissenrs” & enrichir leurs mémoires des expériences de leurs "clients”. Les "clients”,
eux-mémes, ne se voient pas imputer la responsabilité, évidente sur le marché, de satisfaire leurs
besoins.

Pallier le déviement de Vorientation des prudences du "fournisseur™ et du "client”. Ce fait
wentraine pas, dans lentreprise, de défaut de qualité tam que Jles consignes de travail données par
Temployeur et la ligne hiérarchique permettent effectivement de répondre aux besoins des "clients”,
Or, et c’est un kieu commun, 1a fin du taylorisme et I'enrichissement des tiches remettent en cause la
eapacité de la ligne higrarchique 4 donner de telles consignes. Bt nous avons relevé qué c'est bien le
cas de notre société d'ingénierie : si on attribua les défauts de qualité, qu'elle chercha 4 corriger par un
management de la qualité totate, au cloisonnement de ses spécialistes et & la concentration de la
concertation technique aux mains de Jeurs supérieurs hiérarchiques, c'est que ces supérieurs n'étaient
pas en mesure de leur donner des consignes répondant aux besoins de leurs "clients",

1l s'agit, pour pallier cette remise en cause, non que les "fournisseurs” fassent preuve de plus
d'imagination mais qu'ils orientent d'eux mémes leurs imaginations vers les besoins de leurs "clients”,
qu'ils enrichissent feurs mémoires de l'expérience que Jeurs "clients” tirent de la consommation de
leurs produits, qu'ils participent & la responsabilité de satisfaire leurs besoins qui pésent sur leurs
clients spontanément, sur ie marché, mais par délégation, dans I'entreprise. Tet était bien lobjectif de
notre société d'ingénieric lorsqu'elie géndéralisa la fonction de "pilote technigue” : il ne s'agissait pas
de supprimer Forganisation matricielle qui avait &6 mise en place pour favoriser l¢ développement
des compétences techniques des spécialistes mais de pallier les conséquences dommageables de feur
cloisormement, en favorisant la concertation technique la plus directe possible,

On comprend mieux quel est le ressort psychologique que le management de la qualité
totale met en oeuvre et la délégation de pouvoir en laquelle il consiste : les "clients” ayant remis entre
les mains de feur employeur, par le contrat de traveil, leur pouvoir de choisir leurs fournisseurs, ta
ligne hiérarchique leur délégue le pouvoir de spécifier 1a qualité des produits de leurs “"fournissegrs™
et oriente ainsi leur vigilance vers les produits de leurs “fournisseurs”. Dot aussi Fitportance de
Fimputation de responsabilité que cetre délégation de pouvoir génére tout au long de la chaine de
“client” & "fouenisseur” ; assumant la responsabikité de liveer & leurs "clients" des produits respectant
fe mieux possible la qualité spécifiée, les "fournisseurs” orientent leurs imaginations vers les besoins
de deurs "clients el ce d'autant micux que les "clients" partagent avec eux les legons qu'ils tirest de
I'expérience de leurs produits,

Il nous semble que, de par son organisation matricielle, Ja direction de notre société
dingénierie déléguait anx "clients", a savoir les "unités opérationnelles”, le pouvoir de spécifter fa
qualité des produits de teurs “fournisseurs”, les "unités technigues”, Ou plutdy, ils éraient porie-parole
des exigences des clients et de Pautorité de sireté, Ce qui faisait défaut n'était donc pas tant une
absence de délégation que, comme nous Favons vu, le cloisonnement des spécialistes des "unités
techniques” d'aves leurs clients : Fimputation de responsabilité que cette délégation aurait pu générer
ne pouvait remonter tout au long de la chaine de "clients" & “fournisseurs”. L'obstacle érait
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précisément la concentration de la conceriation technique aux mains des supérieurs hiérarchiques et la
solution fut de généraliser ia fonction de "pilote technique™ : en organisant une concertation directe
entre "clients” et "fournisseurs” de son ressort, le "pifote technique” les conduit & convenir ensemble
de la qualité du produit, 4 savoir les caractéristiques qui seront l'objet de la vigilance du "client" et de
Fimagination du "fournisseur”, et ce aussi souvent que 'expérience du produit en montre la nécessité,

Nous pouvons résumer notre analyse du management de la qualité totale et du ressort
psychologique qu'etle met en oeuvre.

Par le contrat de travail, les salariés remettent aux mains de leur employeur le pouvoir de
choisir leurs “fournisseurs® ou leurs "clients™. En tant que "clients”, ils n'ont plus & guetter avec
vigilance si les produits qu'ils consomment safisfont 16urs besoins”et secontentent;en tant—que-
“fournisseurs”, d'appliquer leurs imaginations 4 respecter la spécification convenue avec leurs
supérieurs hiérarchiques. Ce fait n'entraine pas de défaut de qualité tant que les consignes de travail
données par I'employeur et fa ligne hiérarchique permettent effectivement de répondre aux besocins
des "clients”. )

Le management de la qualité totate cherche 4 suppléer au cas contraire : pour assuter, toul
au long du processus de production, la conformité des produits aux besoins de leurs utilisateurs, fa
ligne hidrarchique délégue aux clients le pouvoir de spécifier a qualité des produits que leurs
"fournisseurs” doivent leur ivrer et conduit les "fournisseurs” a assumer la responsabilité de livrer a
leurs "chients” des praduits respectant le mieux possible cette qualité, 1f s'agit de faire en sorte que les

“clients” partagent avec leurs “fournisseurs” les legons qu'ils tirent de l'expérience de leurs produits.

Le management de la qualiié totale se concrétise ainsi d'une maltitude de fagon mais ne
cesse pas d'orienter fa vigilance des “clients” vers les produits de leurs "fournisseurs” et Pimagination
des "fournisseurs” vers les besoins de feurs "clients®. Tel est du moins la legon que nous tirons, ila
lumiére de Panalyse de la prudence que les philosophes classiques ont développée, du cas de la
société d'ingénierie que nous avons observée et du role particuliér que des "pilotes techniques” jouent
dans son management de fa qualité totale.

Nous avons considéré avec insistance 1a fonction de "pilote technique” que notre société
dlingénierie généralisa car elle nous a révélé le ressort psychologique complet que le management de
1a qualité totale met en aeuvre, Ce n'est pas pour autant gu'on puisse affirmer que tout management de
fa qualité totale doit comporter wne telle fonction. Tout au plus, comportera-t-il une fonction
anatogue, conduisant "clients" et “fournisseurs” a convenir ensemble de la qualité du produit, si
I'entreprise qui f¢ met en oeuvre constate que la source des défauts de qualité, qu'elle cherche 4
supprimer, réside dans la difficulté, rencontrée par sa ligne hiérarchique, de définir une qualité
satisfaisant tant les "clients" que les "fournisseurs”. Mais on pourra se contenter de retenir la qualité
spécifiée par les services ad hoc et, alors, le management de 1a qualité totale cherchera seulement &
facititer ta remonté de Vexpérience des "clients" directement & leurs "fournisseurs”. it Wempéche, le
management de la qualité totale retire des mains des supérieurs hiérarchiques, pour le déléguer a celle
des “clients”, le pouveir de définir la qualité des produits tivrés par leurs “fournisseurs”.

Quoique le management de Ja qualité totale effectivement mise en oeuvre par l'entreprise
fasse pour corriger le déviement des prudences des "fournisseurs” et des "clients” découlant de la
relation salariale, il ne touche pas au pouvoir, détenu par les supérieurs hiérarchiques, de porter un
jugement sur le travail de leurs subordonnés. Or il est naturel que les supérieurs hiérarchiques se
servent de ce pouvoir paur inciter feurs subordonnés & améliorer la qualité de leurs travaux, comme
cela a 616 le cas dans notre sociéié d'ingénierie alors qu'eile associait, avant de metire en oguvre son
management de la qualité totale, la responsabilité des réalisations techniques au pouvoir hiérarchique.
C'est pourquoi 12 mise en oeuvre d'un management de la qualité totale implique que les supérieurs
hiérarchiques modifient feurs habitudes de commandement et fassent comprendre 4 leurs subordonnds
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qu'ils s'attacheront désormais 2 juger, par eux-méme, la fagon dont ils s'engage dans leur travail et
demanderons 4 leurs "clients” d'apprécier, & leur place, la qualité de leurs produits. Dans un tel
schéma, il n'est plus question de compétence. Oy plutdt, le management de la qualits totale fait éclater
la relation hiérarchique traditionnelle et, distinguant deux aspects de la mise en ceuvre des
compétences, délégue aux "clients” Fappréciation de la qualité du produit qui en résulte mais réserve
a Femployeur I'appréciation du professionnalisme qui fe qualifie.
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