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Résume : La qualité est un moyen
permettant aux entreprises d’accroitre leur
compétitivité, et par conséquent leur
performance. Elle est un état d’esprit
résultant d’'une nécessaire  démarche
quelité, qui donne le sens du client a
’ensemble des employés de I'entreprise.

—

Les entreprises, pour motiver et impliquer
leurs employés, doivent prendre en compte
les attentes de leurs personnels en matiére
de formation, rémunération, gestion des
calriéres, communication, conditions de
travail et la reconnaissance.

L'étude de I'expérience de Toyota
Algérie nous renseigne des facteurs
impliguant les personnels dans un milieu
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Introduction

En cette période de forte concuirence en économie de marché, la prise en
compie des exigences et des besoins des clients est devenue un élément
fondamental qui oriente les stratégies des entreprises. Cela pourrait se réaliser
par le biais de I'amélioration de la qualité de leur mode de fonctionnement et
leur management. En effet ia démarche qualité propose, pour impliguer les
personnels de ['entreprise, une méthodologie progressive permettant Ia
participation dans I'introduction des mécanismes nécessaires a la satisfaction
durable des clients.
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L’implication organisationnelle ne cesse de susciter les effoits des
chercheurs, particulierement avec le développement de la notion qualité, d’une
opération de contréle ex post des produits et services, au début du vingtiéme
siecle, a une opération ex ante avec les derniéres versions de I'International
Standard Organisation (ISOQOOO), ol la qualité touche aux fonctions et au
management dans sa fotalité. Dans cette opération, le corps social, depuis
Durkeim (Martinez, 2001), est le facteur déterminant. Ce méme facteur
humain, caractérisé de valeurs culturelles nationales (Hofstsde, 1980), se
cotoyant dans les organisations a caractére muiticuiturel, interpelle de plus en
plus d’efforts dans ce type de management.

L’objet de ce papier est, en s’appuyant sur le cas réel du groupe Toyota
Distribution Algérie, d’étudier P’implication du facteur humain dans une
démarche qualité. Ce choix n’est pas fortuit, dans la mesure o il est basé sur
le fait que cette entreprise est le représentant exclusif de Toyota en Algérie, et
I’importance accordée par la maison mére au Japon a I’amélioration de la
qualité au niveau de ses filiales a I’étranger. Ce qui implique la mise en
contact de valeurs culiurelles des deux sociétés, et peut faire appel a des
idées des contextes de I’interculturel, qui s’est développé aprés le travail de
Hofstede, effectué dans les filiales d’IBM dans 72 pays au niveau mondial
(Hofstede, 11980, :1984), ainsi que les éléments de similitudes entre les
comportements des personnels de [’entreprise concernée et les valeurs
véhicuiées par le modéle de gestion nippon (Bourdieu, 1980), (Mercure et all.,
1997) et (Hofstede, 2007)

La question qui va nous guider tout au long de ce travail est la suivante :
Quelles sont les facteurs de motivation qui influent le plus sur le niveau
d’implication des employés dans le processus d’amélioration de Ila
qualité chez Toyota Algérie?

Nous allons dans une premiére partie, nous intéresser a quelques
éléments théoriques dans ce sujet, ensuite exposer la démarche et les
résultats de I'investigation empirigue dans une deuxieme partie.

1- Qualité, motivation et implication

Dans ce point, nous passons en revue du cadre théorique des éléments
dont nous allons utiliser pour I’étude du cas pratique.

1.1-Evolution du concept de qualité

La question de la qualité dans les entreprises économiques, intéresse les
auteurs et les opérateurs depuis I’ére de Hammourabi (1792-1750 avant J.-
C.), qui dans son code figurait la notion du respect de la qualité en
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production: «si un magon a construit une maison pour quelqu’un mais n’a pas
executé son travail suivant les normes et si un mur est penché, ce macon, a
ses frais, renforcera le mury, (cité¢ par Martinez, 2001). Pas loin de cette
époque, la construction des différentes ceuvres des anciens égyptiens,
témoignent encore d’une forme de gestion de qualité impressionnante.

Au septieme siécle de notre ére, dans les hadiths du prophéte Mohammed, -
qui sont des directives destinées a toute I’humanité, ont peut lire « Dieu aime
que si quelqu’un effectue un travail, il doit le bien faire y, (Tabarani, n°® §97).
A la fin du dix neuviéme et le début du vingtiéme siécle, Taylor aux USA et
Fayol en France, jettent les fondements de la qualité comme une opération.
Avec les efforts de Shewart chez Bell téléphonie aux USA, elle a commencé
dans les années 1920 de devenir un processus (Martinez, 2001), par le
contréle des produits de I’entreprise et la prise en considération des exigences
du client par un service indépendant.

Accompagnée des efforts de I’américain Deming, la qualité a pris une autre
allure, dans les entreprises industrielles au Japon aprés la deuxiéme guerre
mondiale. Deming conclut que la qualité est une affaire de tous les
participants a I’entreprise : les clients, les fournisseurs, les actionnaires, et la
collectivité. Pour lui, elle repose sur la maitrise des processus basés sur un
cycle dynamique et itératif (PDCA) : planifier, (Plan) ; faire, (Do) ; vérifier,
(Check) ; agir (Act).

A partir de la crise des années 1970, ol les produits japonais ont envahi
les marchés des Etats Unies d’Amérique, la qualité passe a une autre phase
qui est le management par la qualité, en utilisant les démarches d’assurance
qualité et de qualité totale ou aussi le management de la qualité totale.

Crosby propose a la méme époque la mesure de la qualité et la grille de
maturité du changement. Il évalue le coiit de la non—qualité au moins a 20 %
du chiffre d’affaires des entreprises. La grille de maturité définit cing niveaux
de prise de conscience des nécessités de la qualité: -incertitude
I’entreprise n’intégre pas les outils de la qualité comme outils de management
; —le réveil : la qualité est reconnue comme importante mais aucune action

concréte n’est décidée ; —la vision éclairée: la direction fait face et batit un
plan formel I’amélioration de la qualitt ; —la sagesse : la prévention
fonctionne, les probléemes sont identifiés a la source, les actions correctives
sont mises en place ; -la certitude : la qualit¢ devient un outil de
management.
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En 1987, avec la participation des pays les plus industrialisés, on a
consacré les normes ISO 9000 a l'aspect organisationnel de I'assurance
qualité, a2 son management et & ses méthodes. Ces normes sont amélioréees
et révisées ensuite dans le systéme de management de la qualité.

Pour Crosby, la qualité est congue en tant que «conformité a des
exigences, dans Martinez (2001). En fait, si on considére un produit ou un
service, Plante (1994) suggere que la qualité doit regrouper trois points de
vue «— celui de la qualité voulue, révélée ou annoncée dans les objectifs visés
: — celui de la qualité rendue, matérialisée pendant le déroulement des
activités, a travers les ressources, les acteurs, les valeurs, les résultats et ies
effets ; —celui de la qualité pergue, perceptible a travers ce que ressentent les
consommateurs, les usagers, les acteurs, les pourvoyeurs et les autres
personnes intéressées ».

Le concept assurance qualité est abandonné pour celui de Systeme
Management Qualité. « La norme 1SO 9000 depuis la version de 2000, s’est
profondément rapprochée de I'excellence du Total Qualité Management. Alors
que P'ISO 9001:94 visait la conformité, les versions 2000 et 2008 vise
Pefficacité, et I'ISO 9004 pousse a Pefficience » (Leclercq, 2010).

Par conséquent, la qualité doit avoir un objectif d’amélioration de la
performance et de la création de valeur de I'entreprise. Son objectif est
« Pamélioration de la qualité des décisions prises, la recherche d’une
meilleure qualité des produits et services, I’économie des colits de
coordination, I’accés au capital humain et organisationnel des salariés ainsi
qu’'une meilleure coopération » (Fahmi, 2()'()8).

1.2— Les facteurs favorisant la motivation du personnel

La mise en ceuvre, d’une démarche qualité tournée vers la satisfaction du
client, s’avere difficile et pas neutre, (Wruck et Jensen, ]_994). Elie s”appui sur
la considération du facteur humain, qui détermine sa réussite (Deming, 1991).
En effet Deming a réservé, plusieurs de ses quatorze principes, pour les
employés, comme par exemple : assurer une formation permanente, faire
disparaitre la crainte pour que chacun puisse contribuer a I’amelioration de la
qualité, supprimez les incitations demandant aux employés d’atteindre le «zéro
défauty, et d’augmenter la productivité, ainsi que les quotas et la direction par
objectifs.

La motivation, qui se base sur la grille classique des besoins de Maslow
peut étre définie comme un «ensembles des facteurs internes et individuels
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qui déterminent le comportement humain. Processus de mise en mouvement
qui ameéne un individu & s’engager et a réaliser une action » (Montserrat,
2004, p20). Les caractéristiques de la motivation sont le déclenchement, la
direction, I'intensité ensuite la persistance du comportement. La stimulation est
une incitation externe a agir ; dynamique qui induit I’action de I’extérieur.

La mise en ceuvre des facteurs favorisant la motivation du personnel dans
Pentreprise se fait a fravers les politiques de management des ressources
humaines en termes de management des performances, rémunération, gestion
des carrieres, formations, conditions de travail et communication interne.

Le management des performances permet la mise en ceuvre et le suivi de
la stratégie de I'entreprise par sa répartition dans le temps et dans I'espace :
directions, département, service,..., individus. Ainsi, en fournissant le feed-
back aux personnels sur leurs activités, I'évaluation des performances pourrait
produire reconnaissarice, réajustement et équité dans 'entreprise. Le fait
d’avoir un bon systéme de rémunération dans le sens ou il est percu par les
employés comme équitable, conditionne et renforce I’efficacité des autres

facteurs de motivation.

La formation transmet et facilite, I’appropriation du savoir, du savoir faire et
in fine, développer les capacités d’une personne, (Ramond, 1993, p143). Elle
permet aux personnels d’accroitre leurs compétences et de maitriser leurs
emplois, ce qui détermine en euxtplus de confiance en leurs compétences et
dans I'avenir. En plus, la formation est souvent suivie de délégation de
pouvoir, ce qui satisfait les besoins d’initiatives, de pouvoir, d’autonomie et
augmente le sentiment d’autodétermination des conduites des employés
renforgant ainsi leur motivation.

~

La finalité de la gestion des carrieres est d’arriver a un fort degré de
congruence entre les employés et les postes qu’ils occupent actuellement ou
occuperont plus tard. De ce fait, la gestion des carrigres infiue positivement
sur la motivation des employés, les performances de ces derniers et des
performances globales de I’entreprise.

La communication interne permet d’une part, de faire comprendre et de
clarifier & chaque employé le sens de sa mission, ses instructions de travail et
les objectifs qu’il doit réaliser ; d’autre part, elle permet de fluidifier les
refations sociales au sein de I’entreprise contribuant ainsi & une meilleure
cohésion et coordination entre les membres de cette derniére.
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Que le personnel soit motivé ne suffit pas, il faut aussi que les employés
deviennent impliqués dans leur travail. En effet un personnel motivé réussi a
atteindre de hauts niveaux de performance alors qu’un personnel impliqué ne
se contente pas de réaliser de bonnes performances, mais il s’identifie aux
valeurs de son entreprise et s’approprie les objectifs prioritaires de cette
derniére, les considérant comme des objectifs personnels. En plus un
personnel impliqué est une source d’idées créatives pour Ientreprise et il
donne une attention particuliére a son travail.

Pour Thévenet (1992) «l'implication des personnes dans I’entreprise est
certainement ['un des objectifs les plus largement partagés aujourd’hui dans
toutes les actions de ‘développement de management’ ou de ‘gestion des
ressources humaines ». Néanmoins, des études récentes dans le sujet, ont
révélé Ieffet négatif de la mobilisation de ces ressources (Fahmi, 2008). Pour
certains, cet état de fait résulte de Iaugmentation de la pression des
procédures et d’une répartition, congue injuste, des avantages induits de
I’amélioration de la qualité (Dhaouadi et al., 2008) et (Barel, 2010).

Plusieurs auteurs définissent I'implication, en s’appuyant sur des modéles
comme celui de Buchanan (1974), cité par Besseyre D-H et Nguyen (2010).
et Isis (2006), a partir de ses composantes notamment « I’identification
(adhésion aux buts et valeurs), I'engagement (volonté d'agir dans le sens de
ces buts et valeurs), et la loyauté (désir de rester) ». Ou encore les trois
dimensions attitudinales de Pimplication « une dimension affective liee aux
émotions et aux sentiments, une dimension cognitive associée a la pensée, au
jugement ou encore aux croyances, et une dimension conative regroupant les
intentions d'action ».

L’implication du personnel provoque des conséquences positives sur les
comportements des employés car elle permet de: -libérer un potentiel
d’initiatives chez les employés ; —valoriser les contributions de chacun des
membres du personnel ; —associer I’ensemble des collaborateurs au progres
de ’entreprise.

En conséquent, on peut dire que I'implication est un phénoméne interne
qui a une forte relation avec I’employé lui-méme, a travers ses valeurs de
travail. Il détermine le degré d’importance de son travail par rapport a d’autres
activités, ce qui va influer sur le temps et I'énergie alloués par ce dernier a
son travail soit positivement ou négativement. Dans le cadre des valeurs des
personnels, il importe de rappeler que celles—ci forment une partie intégrante
de leur culture, qui a, selon Hofstede (1984), une influence sur le
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comportement des personnels de I’entreprise, envers la technologie et
beaucoup plus envers le management comme méthodes de fonctionnement.

2- La méthodologie de la recherche empirique

Le choix de Toyota distribution Algérie (T.A.), a été motivé par le fait que
I’entreprise s’inspire du modele japonais pour son style de management.
Sachant que le style de management japonais est basé essentiellement sur la
maitrise de la qualité a travers I"implication totale de I’ensemble des employés
ce qui correspond aux buts de notre étude.

Dans cefte partie, on analysera des indicateurs d’enquétes effectuées par
I’entreprise en 2008, pour voir le niveau d’implication de son personnel au
travail et dans le processus de I’amélioration de la qualité. Ensuite on
présentera des exemples témoignant de I’apport du personnel au processus
d’amélioration de la qualité. Pour enfin étudier, par questionnaire, I’ évaluation
du degré d’implication du personnel de Toyota Algérie dans le processus
d’amélioration de la qualité et en méme temps essayer d’identifier les
éventuels leviers ou freins a I'implication des personnels dans le processus
d’amélioration de la qualité.

Nous serons. orientés dans cette partie par deux hypotﬁéses : 1-la
premiere suppose que : les employés de Toyota Algérie ne sont pas
totalement impliqués dans le processus d’amélioration de la qualité. 2-la
deuxiéme suppose qu’il existe une corrélation significative entre le degré de
satisfaction des employés par rapport aux facteurs de motivation et le niveau
d’implication des employés dans I'amélioration de la qualité.

2.1- Quelques indicateurs sur la motivation et 'implication du
personnel de T.A.

L’entreprise Toyota Algérie se distingue des activités de son département
des ressources humaines, dans sa démarche qualité.

2.1.1-Eléments de mahagement des RH chez T.A.

La figure ci—-dessous nous résume la relation entre les différentes méthodes
d’évaluation et les éléments constituant le management de ce département tel
que les salaires, la gestion-des carriéres, la formation, la communication
interne et le Hoshin Kanri (le management des performances de Toyota) qui
permet de coordonner tous ces éléments, vers une qualité voulue.
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Figure 1. Total HR innovation
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Scurce. Toyota Algérie.

Le schéma indique gue la méthode utilisée par I'entreprise, est spécifique
au ranagement nippon, notamment l'expérience de Toyota mére. Ce qui
pourrait provoguer chez les personnels de cette entreprise, en Algérie, des
allusions envers les valeurs véhiculées dans ce modéle de management, a
cause de la différence entre les deux cuitures : asiatique et nord africaii{e, ou
plus précisément Japonaise et algérienne (Hofstede, 1984, 2007).
Cependant, d’aprés les résultats d'une enquéte trés intéressante effectuée sur
la culture des salariés en Algérie (Mercure et all. 1997), on peut avancer gue
les ressemblances souievées entre les deux cultures, concernant I’incertitude
et la planification ou autres aspects de la culture managériale, pourront étre
des éiéments trés intéressants pour une bonne application de ce modele de
management des ressources humaines.
internes a T.A., facteur

2.1.2— Participation aux

d’implication du personnel

enguétes

Le taux de participation aux enquétes menées par 'entreprise est un bon
indicateur sur I'implication du personnel. Les employés adhérés aux buts et
valeurs, ehgagés et ayant le désir de rester Buchanan (1974) et Nguyen
(2010), expriment leurs envies d’aider I'entreprise & disposer des données
fiables par la participation aux enquétes internes, (Wilkinson, 1998). Le taux
de participation a la premiére enquéte de satisfaction interne au cours de
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Pannée 2008 est de 75% sur la totalité des employés de T.A. (80% hommes
et 20% femmes).

Pour le cas de T. A., le taux de pariicipation de 75 % n’est pas
satisfaisant, étant donné que les indicateurs de performances du département
Ressources Humaines définissent le taux de 80% comme seuil minimal de
paiticipation aux enquétes internes. Donc ces résultats traduisent un mangue
d’implication des employés notamment la catégorie des femmes. Ces taux
peuvent éire expliqués par le fait que c’est la premiére enquéte de satisfaction
des employes au sein de T.A., d’un manque de motivation des employés et
qu’elle n"a pas été soutenue par une forte communication interne.

Le taux de participation des femimes est de 20 %, il indique un écart trés
important par rapport au taux moyen défini par I'entreprise 8(1%, ce qui
pouirait étre expliqué par la non compréhension des principes du modgle de
gestion par celte catégorie du personnel (Hofstede, 1984), ou a cause du
faible effort déployé par P'entreprise dans ce sens. Cela semble traduire un
déficit plus fort d’implication pour cette catégorie d’employés, et nécessitant
ainsi des mesures adéqguates pour cotriger cette situation.

2.1.3- Reésuitats de 'enquéte glohale de satisfaction

L’enquéte a touché I'ensemble des employés de T.A., afin d’évaluer la
satisfaction des employés a des éléments tels que I'engagement des
associés, I'efficacité du management, la formation et I’évolution, I'image de
I'entreprise, la culture d’entreprise, I'information et la communication, le
management des performances et la rémunération et enfin la satisfaction des
clients. Le taux moyen de la participation & I’enquéte était de 55,6%. Le taux
d’engagement des employés dans 'ensemble des branches de I’entreprise en
Algérie apparaissent dans le tableau suivant :

Tableau n°1 : indices de satisfaction par branches

Alger |Blida |Annaba | Oran | Ogx | Hind

Associate engagement 55.9% |41,9% | 654% |34.6% |350.2% |36,0%

Source. Document interne Toyota Algérie.

A travers ces résultats, on constate que .l’indice correspondant &
"'engagement des employés n’est pas élevé, traduisant ainsi un
manque d’implication des employés de Toyota Algérie en général, et
ceux de la branche d’Alger en particulier, puisqu’ils constituent la
poputation concernée par cette recherche.
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2.1.3- L’évolution du nombre d’accidents de travail

Les accidents de travail sont considérés comme un indicateur
important de P’implication, du fait que les employés impliqués, veillent
toujours au respect des regles et des normes de sécurité qui sont
indiquées dans le plan HSE (Hygiene, Securité et Environnement) de
"entreprise. L’indicateur de performance relatif aux accidents de travail
« On—job accident ration comme norme chez I’entreprise, est fixé a (
accident de travail. Cependant les chiffres réels dans les trois années :
2007, 2008 et 2009, sont respectivement de 17, 27 et 32.

Nous constatons que le nombre d’accidents de travail est élevé et en
augmentation d’une année a lautre, ce qui traduit le fait que le
personnel n’est pas totalement impliqué dans son travail et ne respecte
pas les procédures et les normes de sécurité telles qu’elles sont
indiquées dans le plan Hygiéne, Sécurité et Environnement mis en
place au sein de T. A.

2.1.4— Participation aux équipes PS et QCC

Le nombre d’équipes PS (Problem Solving) et QCC (Quality Controi
Cycle), est considéré comme un indicateur fondamental dans cette
étude, du fait qu’il permet de faire le lien entre deux des paramétres
étudiés a savoir P'implication du personnel dans le travail et la
contribution des employés au processus d’amélioration de la qualité qui
constitue le but des équipes PS et QCC.

Tableau n°2 : Nombre d’équipes QCC et PS

Nombre de|Nombre de
Branche aroupes QCC | groupes PS
Alger 32 17
Annaba 9 /
Blida 7 1
QOran 4 3
OGX (agents apgréés) | 11 3
TOTAL 63 24

Source : département RH de TA.

Par rapport aux critéres de Toyota Algérie, tous le personnel de I’entreprise
doit faire partie d’une équipe PS et QCC, ce qui nous améne a dire que le
nombre d’équipe PS et QCC qui est présenté dans le tableau doit augmenter.
Néanmoins cette question nous permet de constater que les équipes QCC
attirent le plus le personnel et cela est probablement due a la liberté qu’elle
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procure dans le choix du projet d’amélioration et de créativité qui est plus
motivant que la résolution des problémes. Le point positif qu’on constate est,
que méme les OGX (agents agréeés) sont intégrés dans le processus
d’amélioration de la qualité par la constitution des équipes PS et QCC.

On peut dire que cet indicateur d’implication, éguipes PS et QCC n’est pas
satisfaisant par rapport au critére de Pentreprise T. A., traduisant ainsi un
manque d’implication des employés dans le processus d’amélioration de la
qu?lité.

2.2—- Exemples traduisant le potentiel des employés de T. A.

Le premier exemple qui entre dans le cadre des activités de I’amélioration
continue pour 'année 2008, un projet QCC qui avait comme objectif la mise
en place d’une nouvelle procédure, afin de réduire le temps de stockage des
véhicules neufs au niveau du parc de Rouiba (Alger). Il a été sélectionné pour
representer T. A. dans le Kaizen marathon qui regroupe des équipes QCC
des différents pays ou est implanté le Groupe. Aprés I’évaluation des projets
QCC par un jury, le projet de Péquipe QCC de T. A. a été retenu et les
membres de ’équipe QCC ont été félicités par le PDG de I'entreprise et ils
ont recus des voyages en récompense. Par rapport & T. A., cette initiative
volontaire du personnel a permis d’améliorer la qualité interne, par
I’établissement d’une nouvelle procédure qui a permis a ['entreprise de
gagner en efficacité et faisant des économies par la réduction du temps de
stockage.

Le deuxieme exemple qui entre aussi dans le cadre des activités Kaizen de
’année 2008, ou la seule eéquipe QCC de la succursale de Blida a
confectionné un outil qu’ils ont appelé « air filter cleaner », ce dernier permet
le nettoyage des filtres & air sans s’exposer & la poussiére.

Malgré le fait que seulement deux projets QCC ont mené & des résuitats
concrets pour I’entreprise, on peut dire que les employés de T. A. présentent
un potentiel créatif et innovant, il faut juste stimuler et valoriser ce potentiel par
la motivation des employés afin de promouvoir Iesprit d’initiative, de créativité
et d’innovation. On peut dire aussi que les réformes engagés par le
département Ressource Humaine de Toyota Algérie pendant les années 2007
et 2008 tel que I’établissement des profils individuels pour la gestion des
carrieres ont été la source de ces deux exemples de créativité du fait que les
équipes PS et QCC ont débuté en 2006 sans pouvoir réaliser des résultats
significatifs. ’
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Sur la base des résultats obtenus a travérs Panalyse des indicateurs
traduisant I'implication des employés tels que”le taux de participation aux
enquétes internes, les résultats de 'enquéte globale de satisfaction, le nombre
d’accidents de travail, le taux de participation dans les équipes PS et QCC,
ainsi que la présentation des faibles résultats de ces équipes PS et QCC ; on
peut conclure dans ce point que la premiére hypothése relative a cette étude
est confirmée, donc les employés de T. A. ne sont pas totalement impliqués
dans le processus d’amélioration de la qualité.

2.3~ Implication et facteurs de motivation des employés a T.A.

Afin d’obtenir des informations utiles au développement de notre sujet, on
a opté pour la méthode du questionnaire, qui est la plus adéquate pour
obtention d’informations concernant les orientations, et les avis des
employés, particuliérement en ce qui conceme le niveau d’implication des
employés (auto—évaiuation), et les causes éventuelles du niveau d’implication
des employés (le personnel de Toyota Algérie).

2.3.1- Le choix de Péchantilion

A cet effet, on a élaboré un questionnaire composé de treize (13)
questions. Notcns que notre étude s’est limitée au personnel travaillant au
siége de Toyota Algérie, incluant fa direction générale et la succursale d’Alger.
Le nombre des employés travzillant au siege de Toyota Algérie est de 523
employés. Le choix de I"échantillon s’est fait par un tirage au hasard. Ceci
nous a permis dobtenir un échantillon représentatif de la population
hétérogéne du personnel au niveau de Toyota Algérie.

On a retenu et distribué 150 questionnaires, ce qui représernte un taux
d’échantillonnage d’environ 29%, par rapport a I'effectif du siége de Toyota
Algérie, qui est de 523 employés. Mais on a réussi a collecter seulement 120
réponses. Le taux de réponses est donc de 80 %. Ce qui nous a amené a un
taux d’échantillonnage par rapport aux réponses valide de 22.94 %.

Afin de procéder au dépouillement des résultats obtenus par." le
questionnaire, on a utilisé le logiciel d’analyse statistique SPSS 19 (Statistical
Package for Sccial Science).

2.3.2- L analyse des résultats du questionnaire

Il importe de noter que le questionnaire distribué aux employés de T.A.
contient ceriaines questions permettant de tester les connaissances de bases.
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" 1-les questions qui nous ont permis de tester les connaissances de base
sont : —Considérez— vous que l'amélioration de la qualité est un enjeu ?

Les réponses a la question, indiquent que la majorité des employés
interrogés sont conscients de I'importance de la qualite, que ce soit pour les
entreprises en général (la

Tableau n°3 : 'importance de la qualité qualité comme exigence de
Pour les entreprises en général I’environnement des
Trcs important | Important | Secondairc

entreprises), ou en ce qui
- concerne  [entreprise  T.A.

Pour volre entreprise . s

Trés important | Important | Secondaire (demontrant Vimportance de la

Tain 67.5 (%) 27.5 (%) 5 (%) qualitt  dans le secteur

d’activité de l’entreprise).

Taux 83.3 (%) 16.7 (%) 0 (%)

—-Un produit ou un service de qualité signifie 7

Tableau n°4 : significaiion de la qualité

Taux
Un produit ou service de haut de gamme T1L.7(%)
Un produit ou service qui satisfait les besoins du client 83.3(%)
Un produit ou service rentable pour |’entreprise 0(%)

Cette question n'est autre que la définition de la qualité, elle permet de
constater que la majorité des employés de T. A. interrogés, connaissent la
définition de la qualité et ils sont donc aptes a répondre au questionnaire.

—A votre avis, un client insatisfait est une source de 7

Tableau n°5 : client insatisfait est source de
progres | d'informations | problémes
Taux (%) 50.0 28.3 21,7

Cette question permet de vérifier la parfaite compréhension par les
employés, de la définition de la qualité dans le sens ou le fait de comprendre
et d’étre convaincus. Par la définition implique nécessairement de considérer
le client comme source de progrés. Ce qui est le cas & un taux de 50% ou a
la limite considérer le client comme source d’informations ce qui est le cas a
un taux de 28,3%. Mais considérer le client comme une source de problémes
(21,7%) traduit une incompréhension totale du sens de la qualité, expliqué par
I"écart des cultures comme déja soulevé, et au méme temps par un manque
d’implication flagrant.

3-Le tableau ci~dessous présente les résultats combinés d’un tableau
croisé et des corrélations {(Corrélation de Pearson) entre le degré d’implication
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du personnel de T. A. dans I’amélioration de la qualité (allant de Oui, tout a
fait, passant par Un peu et arrivant @ Non pas du tout). Et les différents
facteurs de motivation (facteurs influengant la motivation des employés), tels
que les conditions de travail, la formation, le niveau de salaire et les primes, la
communication interne, I'évolution professionnelle, le management des
performances et la reconnaissance vis—a-vis des résultats obtenus.

Tableau n° : deeré d’implication dans I"amélioration de la qualité
g q

Le depré de satisfaction des employés par rapport : Corrélation de Pearson
aux conditions du travail ,000 (n=120)

4 la formation 026 (n=120)

lau niveau du salaire ct des primes 366 (n=120)

A 1a communication interne .106 (n=120)

4 1'évolution professionnelle .109 (n=120)

au management des performances 4 18 (n=120)

ld 1a reconnaissance vis-a-vis des résultats obtenus 662 (n=120)

##La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral)

Les résultats présentés dans le tableau n°G, démontrent qu’il existe une
corrélation positive et significative au niveau 0.01 (bilatéral) entre le degré
d’implication du personnel de T.A. dans I’amélioration de la qualité (allant de
Oui, tout a fait passant par Un peu et arrivant a Non pas du tout), et le degré
de satisfaction (allant de Tout 3 fait satisfait passant par Peut étre amélioré et
arrivant & Pas du tout satisfait) des employés par rapport a certains facteurs
contribuant a I’augmentation de la motivation du personnel dans le travail qui
sont (par ordre décroissant de signification statistique) la reconnaissance Vis—
3-vis des résultats obtenus, au management des performances et au niveau
du salaire et les primes.

Sur la base des résultats présentés dans le tableau n°6, on peut confirmer
particllement la deuxieme hypothése de notre étude relative a Pexistence
d’une corrélation significative entre le niveau d’implication dans i"amélioration
de la qualité et le degré de satisfaction par rapport aux facteurs de motivation.
On a dit que c’est une confirmation partielle de I’hypothése, car cette derniére
a &té confirmée pour certains facteurs comme (par ordre décroissant de
signification statistique), la reconnaissance vis—a-vis des résultats obtenus, au
management des performances et au niveau 3u salaire et des primes ; mais
elle n’est pas confirmée pour les autres facteurs de motivation.

Le tableau n°7 ci-dessous résume le taux de satisfaction des employés
par rapport au niveau du salaire et des primes. Il nous permet de dire que
méme si plus de 65% des employés ne sont pas du tout satisfaits du niveau
de leur salaire et leurs primes, on n’a pas détecté de corrélations significatives
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entre le niveau du salaire et des primes, d’un coté, et le degré d’implication
des employés de Toyota Algérie, de I’autre.

Tableau n°7; taux de satisfaction par rapporl au niveau du salaire et des primes

Effectifs Yo % valide % cumulé
Valide {tout a fait satisfait 21 17.5 17,5 17.5
peut étre amélioré 20 16,7 16,7 34.2
pas du tout satisfait 79 63,8 65,8 100.0
Total 120 100,0 100,0

Les deux tableaux présentés ci-dessus nous démontrent qu’il existe des
corrélations significatives entre le degré de satisfaction des employés, par
rapport au niveau du salaire et des primes, et les différents facteurs de
motivation. Ces résultats permettent de confirmer la théorie bi—factorielle
d’Herzberg faisant état du fait que la rémunération constitue un facteur
d’hygiéne de la motivation (il pourrait générer de 'insatisfaction et ne serait
pas a l'origine de la motivation « il pousse I'individu & agir sans une véritable
motivation »).

2.3.3- Extension du champ d’investigation

Afin d’élargir notre recherche et de cerner les différents aspects suscitant
I’implication des employés dans I’amélioration de la qualité, il est intéressant
de vérifier I'existence de certaines corrélations entre le niveau d’implication
des employés dans I’amélioration de la qualité et des éléments tels que « ia
conciliation entre les exigences de la fonction et celles du processus
d’amélioration de la qualité », «la perception par les employés de
I’engagement de la direction » et « I'idée regue comme quoi : la qualité est
affaire des spécialistes ».

1-la corrélation entre le niveau d’implication des employés dans
amélioration de la qualit¢ (N.LE dans AQ) et la conciliation entre les
exigences de la fonction et celles du processus d’amélioration de la qualité (C
entre E de F et PAQ). Nous constatons, tableau n°8, que la corrélation entre
le niveau d’implication des empioyés dans I’amélioration de la gualite, et la
conciliation entre les exigences de la fonction et celles du processus
d’amélioration de la qualité est significative- au niveau 0.01.

Tableau n°8 : corrélation entre N.LE dans AQ et C entre E de F et PAQ

le NIEdans’AdelaQ Qui. tout a fait | Oui, difficilement | non

N.ILE dans ’A delaQ QOui, tout a fait 34 26 0
un peu 20 33 7
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2- La corrélation entre le niveau d’implication des employés dans
I’amélioration de la qualité (NIE dans AQ) et la perception par les employés
de ’engagement de la direction (PEm de EnD) ;

Tableau n°9 : corrélation entre NIE dans AQ ct la PEm de EnD

NIE dans AQ

PEm de EnD ,017 (n=120) Corrélation de Pearson

Les résultats obtenus & travers la recherche d’une corrélation entre le
niveau d’implication des employés dans i’amélioration de la qualité et la
perception par les employés de I’engagement de la direction sont non

significatives.

3- La corrélation entre le niveau d’implication des employés dans
I’amélioration de la qualité (IEmAQ) et I'idée regue comme quoi : la qualité
est affaire de spécialistes (QAS). En premier lieu, on considére comme
important le choix de tester cette corrélation entre ie niveau d’implication des
employés dans I’amélioration de la qualité et I'idée recue « la qualité est
affaire des spécialistes ». Le choix de cette idée regus vient du fait que cette
derniére peut constituée un frein a Pimplication dans ’amélioration de la
qualité dans le sens ou le fait d’étre convaincu de cette idée constitue une
excuse interne a la non implication.

Certes, la qualité a besoin de spécialistes pour la gestion de la qualité : un
manuel qualité, le juste a temps... ne s’inventent pas. Leur réle est
d’accompagner (sans se substituer) I'ensemble de I'entreprise dans ces
démarches et d’apporter les méthodes nécessaires. Mais la qualité a aussi et
surtout besoin de gens motivés pour accepter de se remettre en cause et de
se rapprocher de ses clients. La fidélisation passe par un vécu relationnel.

Tableau n° 10 : corrélation entre IEmAQ et QAS
QAS (vrai/ faux)
Vrai Faux | Total
IEmAQ/| oui, tout a fait 12 48 60
un peu 39 21 60
455" (n=120) Corrélation de Pearson
#%. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

Le tableau traduit la corrélation significative négative au degré (0.01), nous
constatons que : La majorité des employés « tout a fait» impliqués dans
I’amélioration de la qualité considérent que s’est faux de penser que la qualité
est affaire de spécialistes. Par contre, la majorité des employés « peu »
impliqués dans I’amélioration de la qualité considérent qu’il est vrai que la
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qualité est affaire de spécialistes. On peut dire que plus le degré d’implication
augmente et plus le nombre d’employés croyant que « la qualité est affaire de
spécialistes » diminue.

Comme conclusion, ces résultats laissent apparaitre un élément « I'idée
fausse que la qualité est affaire de spécialistes » corrélé significativement et
négativement au degré d’implication des employés dans |'amélioration de ia
qualité. Ces résultats soulévent une question: qu’elles sont les origines de
cette idée regue ? La réponse pourrait étre que le systéme de formation de
I’entreprise ne prend pas en considération I'aspect implication de I’ensemble
des employés et a tous les niveaux de I'organisation (¢a ne devrait pas étre le
cas car I'implication de tous est considérée comme I’un des piliers du Toyota
Way (méthode Toyota), auquel I'ensemble des employés). En outre, il pourrait
que les piliers du systéme ne sont pas soutenus par une forte communication
interne qui est considérée comme un moyen de pilotage des démarches
qualité permettant de maintenir et d’entretenir le niveau d’implication des
employés. Et enfin il n"est pas a écarter que cette idée recue fait partie d’un
cadre de référence culturel, expliqué par plusieurs auteurs (Hofstede, 1980,
1984, 2007) et (Mercure et all, 1997) des employés ce qui I'a rendue difficile
a éliminer de la pensée du personnel de 'entreprise. D’apres Hofstede (1984)
« Comme employés toujours comparés dans des professions semblables,
outre leur utilisation par des filiales de la méme société multinationale, les
différences nationales en ce sujet ne pourraient pas étre di a la profession ou
a l'employeur mais elles pourraient I’étre a cause de la nationalité, des
programmes mentaux dont les gens raménent avec eux en commengant a
travailler pour cet employeur ».

Conclusion

A travers notre étude, nous avons essayé de mettre en évidence
I"interaction qui existe entre deux facteurs essentiels a la réussite des
entreprises. Le premier est un facteur imposé par les exigences du marché
caractérisé par une concurrence intense et des besoins des clients de plus en
plus difficile & détecter et a concevoir, ce facteur est la qualité qui est
introduite a I'entreprise a travers sa stratégie. Le deuxiéme est un facteur
interne imposé par les nouvelles orientations managériales des entreprises
caractérisé par sa complexité et sa subjectivité et sa contingence, ce facteur
est I'implication du personnel.

L’interaction entre la qualité et I'implication du personnel réside dans le fait
que la satisfaction du client externe (raison d’étre de I’entreprise) qui peut étre
représenté par la qualité externe, est impossible a réaliser sans I'apport du
personnel de I’entreprise, et sa pleine implication dans son travail afin de
réaliser des produits ou proposer des services de qualité (qualité interne). En
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d’autres termes, la satisfaction du client interne permet de motiver ce dernier
qui sera plus disposé a s’impliquer dans la démarche menée par I’entreprise
pour satisfaire le client externe qui entre dans le cadre de la démarche
qualité.

Cette recherche nous a permis de montrer I'importance du facteur humain
dans I’amélioration de la qualité dans une entreprise & un modéle de gestion
de culture asiatique et précisément japonais, dans un milieu d’Afrique du nord
ou Algérien. Cela nous a permis de confirmer "'une de nos deux hypothéses
de travail et une partie de la deuxiéme. Aussi, on a pu vérifier quelques
théories concernant le management interculturel, notamment Pinfluence des
cultures nationales sur le comportement des salariés, ainsi que sur le
management de la qualité et sa performance. Cela était fait & partir de
I’analyse de plusieurs facteurs, notamment le salaire et la satisfaction comme
facteurs de motivation, impactant le comportement des employés algériens
envers le modeéle de gestion de ressources humaines de Toyota.

En outre, 4 travers cefte étude nous pouvons toucher & I'importance de la
prise en considération, dans le management des ressources humaines, des
facteurs de contingence reliés a la culture des entreprises multinationales,
dans les cas des Investissements Directes Etrangers et des déplacements
vers des sociétés et des milieux différents, ainsi que la possibilité d’une
meilleure application des principes de la gestion de la qualité dans ces
conditions, avec un choix de destinations regroupant les facteurs de
compatibilité ou de ressemblance de ces cultures.
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