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nourrir un regard régénéré. Les faiblesses
du champ ne sont pas tues, ni ses écueils
et les aspects maturs, voire déclinants,
qui entraient dans sa composition.

Le livre s’achéve sur un constat en-
courageant : « les relations industrielles ont
encore un rdle important a jouer dans
la gestion des rapports humains ». Ac-
ceptons-en 'augure !

Ses directeurs ont eu suffisamment de
mérites pour leur reprocher, péché vé-
niel s’il en est, de n’avoir poussé I'effort
jusqu’a l'ajout d’un index détaillé. Cha-
que lecteur attentif se verra, ainsi con-
traint, pour son plus grand bien, a le
faire lui-mé&me. Sain exercice.

DIMITRI WEISS
Université de Paris | - IAE

Team Toyota: Transplanting the Toyota Culture to the Camry Plant in

Kentucky

par Terry L. BESSER, New York : State University of New York Press, 1996,
199 p., ISBN 0-7914-3145-2 et 0-7914-3146-0.

Les dirigeants de I'entreprise Toyota
croient fermement que le succés de leur
entreprise est dii, en grande partie, a la
facon « Toyota» d’'organiser le travail.
Contrairement & la majorité des entre-
prises japonaises établies a l'étranger,
Toyota a décidé d’exporter une version
modifiée de son mode de gestion qui
est & la base de la motivation des tra-
vailleurs tant japonais que non japonais.
Dans son livre Team Toyota, Besser tente
d’évaluer dans quelle mesure Toyota a
réussi a transplanter, en tout ou en par-
tie, ce mode de gestion dans sa nou-
velle usine non syndiquée de production
des Camrys au Kentucky (Etats-Unis). En
particulier, 'auteur cherche a savoir si
les travailleurs américains a I'instar des
employés nippons ont réagi favorablement
a ce mode de gestion a la japonaise.

Le sujet de recherche est trés inté-
ressant, car il peut ouvrir la voie & de
nouvelles facons, peut-étre plus efficaces,
de gérer les ressources humaines. Tradi-
tionnellement, le mode de gestion privi-
légié aux FEtats-Unis dans ce secteur
industriel est de type bureaucratique. Est-
il possible que le modéle américain ne
soit pas le meilleur (one best way) ou
l'unique fagon de gérer efficacement ? Si
cette question peut déranger certains di-
rigeants conservateurs, elle est trés ra-
fraichissante intellectuellement. Pour
étudier ce sujet, Besser a réalisé une étude
de cas en utilisant une méthodologie

qualitative (documents, entrevues, obser-
vation, etc.). Aprés avoir expliqué le sujet
de recherche (chapitre 1), la méthodo-
logie (chapitre 2) et le contexte (cha-
pitre 3), l'auteur présente les résultats de
son étude (chapitres 4 & 8). Plutot que
de décrire le contenu de chacun de ces
chapitres, nous allons présenter les traits
saillants des résultats.

Globalement, Toyota a réussi a garder
au moins trois éléments de son mode
de gestion : le concept d’équipe, I'idée
d’amélioration continue, la notion de
contribution au succés organisationnel.
Premiérement, le concept d’équipe est
central au mode de gestion & la Toyota
tant au Japon qu'aux Etats-Unis. Les
employés sont regroupés en petits groupes
de quatre ou cinq personnes (team
members) dont le travail est coordonné
par I'un d’entre eux (team leader). Pour
arriver & former des équipes de travail
cohésives, Toyota a mis en place un
systéme cohérent de pratiques de ges-
tion des ressources humaines. Contraire-
ment au modéle bureaucratique, les
employés sont sélectionnés moins pour
leur expertise technique (la plupart d’en-
tre eux n’ayant pas ou peu d’expérience
manufacturiére) que pour leur capacité
de travailler ensemble, leur loyauté et leur
engagement (leur inexpérience aidant a
modeler des attitudes positives au travail).
Les épreuves a franchir pour étre em-
bauché sont trés difficiles et seule une
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minorité de candidats ont été retenus
(« 1,4 % des candidatures » selon Besser,
page 56). A I'image des troupes d’élite,
cette sélection sévére favorise 'esprit de
corps pour les heureux élus. Toujours
pour renforcer la cohésion du groupe,
on évite des différences de statut (méme
uniforme pour tous, bureaux a aire
ouverte, etc.). Dans un tel contexte, il
est difficile de ne pas donner son 100 %
sans subir les pressions du groupe qui
est responsable de la réalisation des
objectifs. Par exemple, toute absence d'un
membre de I'équipe doit étre absorbée
par les autres membres, ce qui permet a
Toyota d’opérer avec un minimum de
personnel (lean work force). En plus de
faire corps avec leurs collégues (équipe
de travail), les employés sont également
incités a s’intégrer a des groupes plus
larges comme la filiale américaine (local
company tearmn) et 'organisation dans son
ensemble (corporate team). Bref, le but
de tout ce systéme est de favoriser la
coopération entre les membres, et ce, a
tous les niveaux de Toyota. Donner son
100 % a donc une premiére signification
pour Toyota : fournir des efforts au-dela
de la normale pour coopérer avec tous
les autres membres de la grande famille
Toyota.

Deuxiémement, I'idée d’amélioration
continue est omniprésente chez Toyota.
Cette philosophie (le fameux « kaizens »)
selon laquelle I'on doit toujours trouver
de nouvelles fagons plus efficaces de tra-
vailler est au coeur des équipes de travail.
Ici encore, cet élément est renforcé par
des pratiques de gestion des ressources
humaines. Contrairement au modéle bu-
reaucratique, les employés sont sélection-
nés pour leur capacité d’apprendre (d’ol
une main-d’ceuvre relativement scola-
risée). A Toyota, il 0’y a pas ou peu de
contrdleur de qualité parce que les
équipes ont la responsabilité de veiller
continuellement a la qualité de leur pro-
duction. En cas de problémes rencon-
trés lors de I'exécution de leurs taches,
les employés savent qu’ils peuvent comp-
ter sur l'aide de leur coordinateur (teamn

leader). Enfin, les employés sont incités
par un systéme de bonus a suggérer des
idées pour améliorer constamment leur
fagon de travailler. Pour Toyota, donner
son 100 % signifie aussi fournir des ef-
forts au-deld de la normale pour s’amé-
liorer constamment.

Troisiémement, la notion de contri-
bution au succes organisationnel est ser-
tie dans le mode de gestion a la Toyota.
Les employés savent qu'’ils doivent cana-
liser toutes leurs énergies vers la réalisa-
tion des priorités organisationnelles (« fo
produce the highest quality product at
the lowest cost with a minimum of
waste », page 67). Contrairement au
modele bureaucratique, les employés sont
considérés par Toyota comme étant des
ressources « importantes » pour la réali-
sation des objectifs organisationnels. Ils
savent également qu’il est impératif de
respecter des régles strictes directement
reliées & la réalisation des objectifs organi-
sationnels (ne pas nuire a la production
en arrivant a 'heure, en ne s’absentant
pas, en respectant la durée des pauses,
en respectant la cadence, etc.). Pour
Toyota, donner son 100 % a une troisiéme
signification : fournir des efforts au-dela
de la normale pour travailler & ]a réalisa-
tion des objectifs organisationnels.

Les résultats de cette étude qualita-
tive sont en parfait accord avec ceux
d’une recherche sur la mobilisation des
employés que nous menons actuellement
(Wils, Labelle, Guérin et Tremblay,
« Qu’est-ce que la mobilisation des em-
ployés ? Le point de vue des profession-
nels en ressources humaines », docurnent
de travail, UQAH, 1997). En effet, nos
résultats indiquent qu'une personne mo-
bilisée est un individu qui déploie volon-
tairement des efforts au-dessus de la
normale de facon a réussir a faire un
travail de qualité, un travail avec une
valeur ajoutée et un travail d’équipe. Reste
a savoir pourquoi les employés de Toyota
consentent a fournir des efforts difficiles
dans leur travail (« working for Toyota
is hard work in a disciplined format,
requiring extraordinary commitment and
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effort », page 48). Selon Besser, ils le font
parce qu'ils percoivent un lien entre leur
destinée et celle de leur organisation
(« belief in the community of fate »). Une
telle croyance découle, selon Besser, d’un
contrat psychologique qui est basé sur
I'engagement mutuel. D’une part, Toyota
s'engage envers ses employés : sécurité
d’emploi, décisions respectant les prin-
cipes d’équité, flexibilité dans I'applica-
tion de certaines régles administratives
pour mieux répondre aux besoins des
individus, salaires trés concurrentiels.
D’autre part, les employés s’engagent
envers la compagnie : donner son 100 %
en faisant un travail de qualité, un travail
d’équipe et un travail avec une valeur
ajoutée. De fait, ce contrat psychologique
sert de guide pour donner de la cohé-
rence aux décisions de gestion des res-
sources humaines (philosophie, politiques,
pratiques). Contrairement au modeéle bu-
reaucratique, le contrat psychologique est
un discours qui est mis en pratique tous
les jours, ce qui renforce la confiance
des employés envers Toyota. Au passage,
il est intéressant de noter que le service
de ressources humaines a beaucoup de
pouvoir, notamment pour s’assurer que
toutes les décisions respectent le prin-
cipe d’équité. Ce role de défenseur des
employés a pour fonction d’éviter les abus
de pouvoir, I'arbitraire ou le favoritisme
qui, selon nos propres travaux (Wils et
coll., 1997), sont la principale source de
démobilisation des employés.

Une des conclusions surprenantes de
I'étude de Besser est la suivante : les
attitudes des employés (satisfaction, en-
gagement) ne sont pas reliées a leur
rendement au travail. Par exemple, les
travailleurs japonais sont plus insatisfaits
de leur travail que les travailleurs améri-
cains tout en ayant un niveau d’engage-
ment organisationnel égal ou moindre.
Pourtant, les travailleurs japonais donnent

davantage leur 100 % que les travailleurs
américains. L’engagement envers son
organisation serait-il moins important que
I'engagement envers la réalisation des
objectifs organisationnels ? Besser expli-
que cette situation par la trés forte dé-
pendance du travailleur japonais envers
son organisation : difficulté de changer
d’employeur et difficulté de briser le con-
trat psychologique & cause des pressions
sociales (groupes de travail, famille, etc.).
On serait tenté d’ajouter que la forte
dépendance est plus facilement suppor-
table quand 'entreprise s’engage envers
ses employés (équité, respect des indivi-
dus, etc.), ce qui procure une certaine
satisfaction envers d’autres facettes que
le travail proprement dit, comme la rela-
tion avec ses supérieurs. En transplan-
tant son mode de gestion aux Etats-Unis,
Toyota tente d’utiliser la méme stratégie
puisque les comportements des employés
sont contrdlés par des pressions socia-
les provenant des équipes de travail et
par une certaine dépendance économi-
que en offrant des salaires trés concur-
rentiels (ce qui n’est pas le cas au Japon).
La question est de savoir si cette straté-
gie va passer le test du temps, car plu-
sieurs problémes semblent poindre a
I'horizon (roulement du personnel, résis-
tance des gestionnaires, plafonnement
rapide des rémunérations basées sur les
compétences, etc.). Une expérience a
suivre...

En conclusion, il s’agit d’un livre bien
écrit qui est intéressant a lire. Il faut ce-
pendant interpréter certains résultats avec
prudence parce que I'échantillon n’est pas
représentatif comme le souligne plusieurs
fois I'auteur (36 entrevues sur une popu-
lation de 3 000 ou 4 000 employés). Ce
sont donc bien plus des hypothéses a
tester que des conclusions.

THIERRY WILS
Université du Québec a Hull



