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Suicides sur le lieu de travail :

la faute au toyotisme ?

Les drames intervenus dans plusieurs entreprises francaises semblent liés
a une mauvaise transposition des méthodes japonaises de gestion de la production

e monde du travail a récemment été
marqué par plusieurs suicides surve-
nus dans de grandes entreprises fran-
caises. Au-dela des histoires humai-
nes et individuelles, il est apparu trés
vite qu’on avait affaire 4 1a manifestation la plus
violente des tensions extrémes induites par les
nouvelles formes d’organisation du travail.

Il n’est pas facile de qualifier simplement ces
derniéres. Cependant, un des éléments clés
semble étre Pintroduction des méthodes japo-
naises de managementde la production, en 'oc-
currence du systéme de production de Toyota
(« Toyota Productive System » ou TPS). On
tient 1 un suspect d’autant plus sérieux que le
Japon n’a pas bonne réputation en matiére de
conditions de travail. C’est en effet dans ce pays
qu’a été identifié et conceptualisé le karoshi, la
mort par épuisement suite & un excés de travail,
ou encore le karo-jisatsu, le suicide en relation
avec le travail.

Méme si les changements organisationnels
dans les entreprises francaises ne se réduisent
pas aux tentatives de transfert du TPS, il est
clair que ces derniéres constituent Pun des élé-
ments décisifs des transformations récentes.

LeTPS estune forme d’intensification du tra-
vail, au méme titre que le taylorisme. Il emprun-
te une voie différente, qui passe par « ’humani-
sation » de la production, par opposition a la
mécanisation. Enun mot, il s’agit de faire inter-
venir ’homme plus souvent sur la chaine de
production en Jui insufflant un « sensde la.cri-

se ».On peut résumerle TPS eh deux principes o

simples. D’une part, on fait entrer lincertitude
dela sur le lieu de Kudutﬂan pour
étre au ‘plus proche de celle-¢i-en terthes de
variété et de quantité. D’autre part, on fait por-

ter Peffort d’adaptation sur les travailleurs, au

niveau-de. l*ameher, ceeur de la créatmn dela

valenrajcuxée.
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Sile probléme ne tient pas au TPS tel qu’il est
pratiqué:chez Toyota, d’ott vient-il ? Plusieurs
éléments semblent indiquer que’ce sont les
conditions de Ta transposition madéquate du
TPS dans le contexte frangais qui constituent la
principale source des tensions observées. Lalec-
ture du rapportréalisé pour Renault par le cabi-
net d’experhse Technologia (18 octobre 2007)
est & ce titre éclairante. On peut retenir deux
points pnnc1paux parmi lés plaintes des sala-

« Le fonctionnement du
systéme tout entier repose
sur I'émission de la

bonne information et sa _
circulation. C'est ce qui
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les tentatives de
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tlesx D’une par, le manque d’informations, de
.temps'et d’effectifs. D’autre part, des perspecti-

ves de promotlon limitées et un manque de
reconnaissance. Le premier point est caractéris-
tique d’un dysfonctionnement grave du TPS
tandis quele second est significatif Je'absence
des, principes. toyonstes, mdlspensables a la

‘mede productmn hn-meme, sans prendre sufﬁ

sapament. en’ ¢ son environnement. Or
_ son efficacité ement conditionnée par ce
‘on peut ¢ de « rapport salarial toyo-

. ¢lut notamment les condi-

sécurité de remploa, En

Poccurrence, P'implication remarquable des
salariés de Toyota dans le processus de produc-
tion ne tient pas a un quelconque trait culturel
immuable (qui favoriserait 'obéissance, par
exemple), mais 4 un contrat implicite de type
donnant-donnant. Le fameux « sens de la cri-
se » est censé étre porteur de créativité et de
mouvement. Mais en ’absence des ilots de sta-
bilité qui constituent le cceur du toyotisme
(sécurité de Pemploi par exemple), Pinstabilité
introduite par le TPS devient dramatique et ris-
quede dégénérer en un pur stress organisation-
nel. Mais le sympt6me le plus net du dévoie-
ment des principes toyotiens est la pénurie d’in-
formations et de moyens. Le fonctionnement
tout entier du systéme toyotien repose en effet
sur Pémission de la bonne information et sa cir-

~ culation. C’est ce qui semble faire défaut dans

les tentatives de transposition en France, carac-
térisées par une conception trop exclusive de
Pinformation en termes de pouvoir.

Ensuite, le principe qui guide la recherche
toyotienne d’efficacité est la chasse au gaspilla-
ge (muda). Cela se traduit par la réduction per-
manente des effectifs et du temps attribué a cha-
que tiche. Mais deux éléments la distinguent
du dégraissage pur et simple. Il s’agit. tout
d’abord d’un processus permanent don¢ gra-
duel, qui se traduit par un effort de réalisme
dans les objectifs affichés. Ensuite, la réduction
de la main-d’ceuvre n’est pas un objectif en soi.
Le contexte est toujours celui de la croissance

' - qui doit permettre la réallocation de la main-

d’ceuvre pour I'exécution d’autres tiches. .

Ce n’est pas le TPS qui « tue », mais bien sa
transposition défectueuse. Les principes toyo-
tiens correspondent & une organisation du tra-
vail sur le fil du rasoir, dont la réussite ne tient
pas du miracle mais repose sur une consolida-
tion permanente des innovations organisation-
nelles et sur un contrat 1mp11c1te avec les sala-
riés. La principale legon est qu’on ne peut pas

, demander plus aux personnels sans leur offrir

t pas
’ -' e, as orgamsauonn%lle
de l’mtrepnse et 4 la valorisation du travail des
salariés en son sein. m
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