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« Le management peut être défini, en se référant à Michel
Foucault, comme “ une technologie politique ”: il s’agit d’un
dispositif organisateur de discours qui guident des actes, d’un
savoir inscrit dans des techniques verbales et mentales qui
produit du pouvoir »(1).

Instrument opératoire d’une idéologie, l’idéologie libérale,
chacune de ses initiatives doit être analysée avec beaucoup
de soin par les spécialistes du champ de la santé au travail,
comme pouvant être porteuses de risque pour la santé au
travail.

Nous avons montré dans une contribution précédente que le
management, par définition manipulateur, utilise le mensonge
comme technique. C’est dans ce contexte qu’il faut analyser
la stratégie de la qualité.

Le management joue sur les mots, ceux-ci se voit attribuer
par le management un sens différent du sens trivial qui
permet leur utilisation dans une manipulation idéologique et
politique. Dans la définition classique du terme qualité, rien
ne préjuge de sa nature bonne ou mauvaise. Un glissement de
sens, vers celui d’excellence, de supériorité, sensées conférer
la noblesse à « l’homme de qualité » le transforme en concept
très positif.

Comment pourrait-on être « contre » la qualité ? Sous la pous-
sée des Etats-Unis, une série de normes internationales, les
normes Iso de la série 9000, appliquent ce concept aux diffé-
rents secteurs de l’économie, tentant de lui conférer une
valeur universelle. Mais on ignore souvent qu’une autre
norme, la norme Iso 8402, traite du « vocabulaire » des nor-
mes de la série 9000. Incontournable, elle définit, un à un,
chaque concept du « management de la qualité ». Ainsi la
qualité c’est : « l’ensemble des caractéristiques d’une entité
qui lui confèrent l’aptitude à satisfaire des besoins exprimés ou
implicites ». Une « entité » est : « ce qui peut être décrit et
considéré individuellement. une entité peut être par exemple :
une activité ou un processus, un produit, un organisme, un
système ou une personne ou une combinaison de l’ensemble
ci-dessus ».

Trois caractéristiques découlent de cette définition
managériale de la qualité : son universalité, la personne n’étant
qu’un objet parmi d’autres, son individualité, sa variabilité
en fonction de valeurs implicites. Elles sont en rapports avec
les objectifs poursuivis par le management : instrumentaliser,
individualiser, manipuler les salariés.

Comme l’écrit un spécialiste de la qualité(2) celle-ci est ainsi
investie à la fois d’un rôle idéologique et politique « qui
concerne l’encadrement, les techniciens et les opérateurs,
idéologique car il s’agit d’assujettir l’ensemble du personnel
à de nouvelles figures symboliques, faisant des uns des ani-
mateurs voire des militants, des autres des petits entrepre-
neurs. Politique car ce qui est en jeu, c’est le pouvoir dans
l’entreprise, c’est la capacité de la direction à mener l’entre-
prise là où elle veut qu’elle aille (...) Sans forcément penser
que cela soit l’un des buts poursuivis, on peut tout de même
constater que ces démarches qualité provoquent des effets
qui obéissent à la devise, diviser pour régner. »

Or cette instrumentalisation et cette individualisation s’op-
posent en tout à ce qui fait la valeur du travail à la fois techni-
quement et pour la santé. Le travail est en effet la coopération
entre les femmes et les hommes pour obtenir la mobilisation
coordonnée qui permette de faire ce qui n’a pas été prévu par
l’organisation du travail.

Il y a là une contradiction paradoxale mais indépassable, un
défaut de cohérence, comme ils disent, qui n’a pas pu échap-
per aux organisateurs du travail. Mais dans un système idéo-
logique l’idéologie prend le pas sur la réalité. Les stratégies
managériales, quelles qu’elles soient, ont donc pour finalité
de transférer la gestion des conséquences de cette contradic-
tion sur le salarié. Dans un contexte de concurrence entre les
entreprises les coûts de productivité doivent être revus à la
baisse. pour rendre le travail plus rentable celui ci doit s’in-
tensifier. Ce contexte impose de pousser les hommes et les
femmes à dépasser les limites extrêmes de leurs capacités.

LA QUALITÉ : UNE ILLUSTRATION
DE LA VRAIE NATURE DU MANAGEMENT
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Un déficit de qualité pourrait en résulter.

En effet, les savoir-faire peuvent être figés par la disparition
de leur élaboration collective ou encore les contraintes tem-
porelles contraignent les salariés à choisir entre production et
qualité. Taylor(3)en 1927 avait déjà signalé cet écueil : « un
des dangers contre lesquels il faut mettre en garde, lorsque
les salaires d’un homme ou d’une femme ne dépendent que
de la quantité d’ouvrage fait, est que cet effort pour augmen-
ter la quantité ne nuise à la qualité (...) La première chose est
donc de rendre impossible tout relâchement sur la qualité sans
qu’on s’en aperçoive immédiatement. »

En secteur productif l’utilisation du concept de qualité à plu-
sieurs finalités. Il est une tentative pour recréer de l’extérieur
des collectifs de travailleurs pour les contrôler et identifier
leur savoir-faire pour les rationaliser au profit de la produc-
tion. Les « cercles de qualité » ont été créés dans ce but. Le
temps n’est plus où le salarié était prié de laisser son cerveau
au vestiaire avec son chapeau, le salarié est obligé de s’inves-
tir corps et âme dans le travail. Comparé aux autres travailleurs
sur la qualité de son travail en fonction de normes régalien-
nes par l’employeur, le salarié est en concurrence avec eux
pour conserver son employabilité. Isolement par la crainte,
isolement culpabilisateur parce qu’il a pour moteur l’égoïsme
de la survie et parce qu’il pose à chacun la question de ses
propres limites. Plus que d’un néo-taylorisme c’est de taylo-
risme aggravé voire ultime qu’il faudrait parler.

Les troubles musculosquelettiques des travaux répétitifs sous
contrainte de temps rendent non seulement compte de la
torture des corps mais aussi de la géhenne des esprits qu’on
force le salarié à réprimer ou à stimuler au-delà des résistan-
ces physiques.

Parler de qualité, c’est-à-dire du résultat à obtenir, dispense
en général de se poser la question des moyens. Ce concept se
substitue en les euphémisant à des critères devenus péjoratifs
et synonymes de contrainte : productivité, rendement, renta-
bilité et permet de les rendre implicites en les dissimulant
derrière un rideau de fumée. Il permet aussi de rationaliser et
d’imposer des normes productives aux entreprises sous-trai-
tantes. Celles-ci, îlots détachés du continent ancien de l’en-
treprise et ayant ainsi échappé à la prescription interne, peu-
vent être, par le biais de la qualité, à nouveau contrôlées de
l’extérieur en faisant l’économie des moyens et des métho-
des. On peut ainsi exploiter à distance en laissant les petits
patrons se salir les mains. En effet, la transmission à chaque
échelon de l’astreinte qualité, à chaque fois renforcée par un
nouveau contrat, transfère sur le salarié en bout de chaîne le
cumul des contraintes.

Un autre « avantage » des démarches qualité concerne le
secteur des services. Dans les pays développés l’affaiblisse-
ment du secteur industriel productif par le biais des
délocalisation et le renforcement du secteur des services rend
nécessaire la mise au point de normes de productivité pour ce
dernier secteur. En effet les critères quantitatifs ne sont pas
parfaitement adaptés. Dans ce secteur la mise en concurrence
des salariés se fait par l’évaluation du respect du contrat de
service dont le but est la satisfaction du client, seule manière
de justifier le coût élevé de la prestation.

Toute plainte du client qui aurait autrefois été anodine est re-
doutée du salarié car elle peut déboucher sur une procédure
disciplinaire et une perte de l’emploi. L’amalgame entre
qualité du service et satisfaction du client introduit dans l’en-
treprise la notion de contrat individuel entre chaque salarié et
son employeur. La relation employeur salarié devient une
relation client-fournisseur. L’entreprise n’est plus constituée
de salariés mais d’une multitude de petits artisans devant
fournir individuellement des services à leur client patronal
qui est seul juge de leur qualité.

Le projet des démarches qualité est donc d’intensifier le
travail sans compromettre son résultat grâce à l’implication
psychique du salarié dans la gestion des contradictions de
l’organisation du travail. A terme il introduit un contrôle quasi
obsessionnel qui rigidifie les postures professionnelles, indi-
vidualise les salariés et réduit dramatiquement les marges de
manœuvre. Or précisément c’est dans ces espaces de liberté
que se préserve ou se construit la santé au travail si bien que
prévenir c’est préserver des marges de manœuvre individuel-
les et collectives qui permettent à chacun un véritable choix
de santé. Pour le médecin du travail, c’est aussi s’opposer, du
point de vue de la santé aux obstacles qui diminueraient ces
marges (a).

La rationalisation des moyens de contrôle des salariés par les
démarches qualité mais aussi par d’autres mécanismes du
management, leur instrumentalisation, l’intégration de leur
fonctionnement psychique dans le processus économique, le
dévouement, « perinde ad cadaver », demandé à l’encadre-
ment, nous incitent à nous poser la question de l’évolution de
la nature du système libéral dont les fondements sont idéolo-
giques. En effet la plus grande prudence est de mise devant
tout système reposant sur ces bases.

Une nette distinction doit être faite entre une évolution auto-
ritaire et une évolution totalitaire. Une évolution autoritaire
vise en effet à isoler les hommes les uns des autres pour
éviter qu’ils ne se regroupent pour agir. Une évolution totali-
taire ne vise pas à isoler mais à désoler. La philosophe Hannah
ARENDT défini le totalitarisme comme la greffe de la
terreur sur une idéologie. La peur est élevée en principe
d’action. La terreur totale se substitue aux lois positives du
régime légal. Or l’espace entre les hommes tel qu’il est déli-
mité par les lois est l’espace vital de la liberté. La terreur vise
à écraser les hommes les uns contre les autres en  détruisant
la seule condition essentielle à toute liberté : la faculté de se
mouvoir qui ne peut exister sans espace. Le totalitarisme érige
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3- F.W. TAYLOR, « Principes d’organisation du travail », Dunod, 1927.

a- C’est pourquoi le médecin du travail ne peut cautionner de telles
méthodes et a fortiori qu’elles s’appliquent au fonctionnement du
service où il travaille et à lui même.
En effet la démarche qualité introduit une obligation de résultat, elle
constitue un contrat et à ce titre doit être soumis par le médecin aux
instances ordinales, il peut inciter le médecin à  subordonner son
indépendance à des objectifs de management. Elle risque également
d’entraver les démarches coopératives des nouvelles pratiques en
individualisant le contrat d’objectif et en mettant les médecins en
concurrence.
Par le biais de la qualité appliquée à la médecine du travail une telle
démarche peut constituer un risque de passage à une médecine
d’entreprise.



la pensée idéologique unique en arme en la prenant « mortel-
lement » au sérieux. A la pensée idéologique se substitue la
logique avec laquelle l’idée est mise à exécution. Selon elle,
il y a « d’un côté la contrainte de la terreur totale qui en son
cercle comprime la masse d’hommes isolés et les maintient
en vie dans un monde qui est devenu  pour eux un désert ; de
l’autre la force autocontraignante de la déduction logique
qui prépare chaque individu dans son isolement désespéré
contre tous les autres ».

Le sujet idéal du régime totalitaire est l’homme pour qui la
distinction entre fait et fiction et la distinction entre vrai et
faux n’existe plus. Le totalitarisme diffère de la tyrannie en
cela que l’oppression de la tyrannie qui s’est aussi affranchie
des lois se légitime par et contre une opposition : son principe
est la crainte qu’elle inspire aux opposants éventuels. Pour
régner elle isole les hommes les uns des autres mais toute la
sphère de la vie privée avec ses possibilités d’expérience,
d’invention et de pensée est laissée intacte. Le totalitarisme
ne peut tolérer cela il lui faut non seulement isoler politique-
ment les hommes mais aussi les « désoler » dans la sphère
des relations humaines. La désolation est l’expérience abso-
lue de non-appartenance au monde, c’est l’une des expérien-
ces les plus radicales et les plus désespérées de l’homme. La
désolation organisée est bien plus dangereuse que l’impuis-
sance inorganisée de tous ceux qui subissent la volonté tyran-
nique et arbitraire d’un seul homme.

Au plan du travail, une tyrannie fondée sur l’isolement laisse
généralement, en partie, intactes les capacités productives de
l’homme car elle respecte l’homme en tant qu’ « homo faber ».
Si cette qualité ne lui est plus attribuée et si est niée sa qualité
de sujet, le travailleur se transforme en « animal laborens ».
Alors l’isolement devient de la désolation. Un pouvoir de cet
ordre sur des travailleurs, serait dès lors automatiquement un
pouvoir sur des hommes désolés et non simplement isolés et
tendrait à devenir totalitaire. Cette volonté de réduire les mar-
ges de manœuvre, en recourant par exemple aux démarches
qualité, vise avant tout à isoler. Mais le système confronté
aux inconvénients de cette stratégie cherche à les compenser
en exigeant une implication psychique exclusive des salariés
dans l’entreprise.

L’espace de liberté ayant disparu entre les salariés ceux-ci
sont à la merci des sirènes de l’idéologie d’entreprise. N’y a-
t-il pas un risque de voir se produire, ici ou là, des dérives
totalitaires ?

Si l’on considère que l’économie prime partout sur la politique,
n’y a-t-il pas de risque de contagion à l’ensemble de la société ?

Alain Carré
octobre 1996

PAGE 26   LES CAHIERS S.M.T. N° 10 - MAI 1997 -

Santé, médecine du travail et démarches qualités


