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IT.

Al

CONCLUSIONS GENERALES

Voici, résumé en quelques lignes, le message essentiel gue nous retirons du
séminaire itinérant de deux semaines réalisé en septembre 1979 dans les
entreprises Japonaises.

* fu-dela des mécanismes macro-économiques japonais qui traduisent une
meilleure "connivence " que chez nous entre les Entreprises, les Banques,
1'Administration, ...

¥ Au-deld du dynamisme éclairé du management des entreprises japonaises qui
les a conduites depuis vingt cing ans a3 des investissements massifs productifs
et surtout commerciauxr, pour la conguéte de parts significatives des Marchés
a l'échelle mondiale .... en prenant tous les risques d'un niveau d'endette-—
ment " inacceptable " en QOccident

* Au~dela des " atouts culturels " résultant du maintien dans l1'Entreprise
Japonaise de certaines valeurs meorales traditionnelles ... alors que notre
passé est riche de valeurs morales éguivalentes, mais gque nous avons
délibérément minimisées, voire abandonnées au profit d'un management
dirigiste réglementaire et procédurier pour développer notre systéme industriel
occidental...

* fu~dela de l'attitude d'ouverture et d'humilité qui a permis aux entreprises
japonaises d’organtiser & leur profit le plus formidable transfert de
technologies de 1'Histoire, en payant le prix élevé des licences et royalties,
pour aborder dans les conditions optimales { aprés 1'étape de maltrise des
technologies occidentales ) la prochaine étape fondée sur 1'innovation,
une des clés de la réussite future , ... { voir ci-aprés tableau du dépdt

de brevets en 1976 - page D.4. ),

* Au-deld de tous ces facteurs ,

i 'explication essentielle de la performance des entreprises Jjaponaises
se trouve dans leur politique de participation du Personnel, généralisée
depuis plus de 20 ans, et aujourd’hui sans équivalent dang le Monde.

Apreés avoir adopté, expérimenté et analysé & fond les avantages et inconvénients
de notre systeme de production industriel et de nos méthodes de management,

les Japonais ont réusst d les améliorer dans une trée large mesure par
les nouvelles ortentations de leur Politique humaine d'entreprise,



B. 2

Précizons ces orientations

¥ 1'Homme est et doit rester la mesure de toutes choses, et non
1téconomie ou la technique ...

Par conséquent, L'intérét des collaborateurs pour leur travail et
la bonne qualité de leur vie professionnelle .... sont pour L'Entreprise

japonaise des objectifs " super-prioritaires ".

% le meiileur moven pour alteindre ces objectifs consiste a associer
1'ensemble du Personnel aux actions permettant de s'en rapprocher, sous
forme de progrés partiels successifs et cumulatifs.

* pour faciliter cette démarche, 1'Entreprise Japonaise fonctionne avec
deux structures qui se completent :

A. - La structure de production, du type classique occidental

B. - Une structure originale de " participation " des Collaborateurs,

en recherche permanente de progrés " tous azimuts .

cette derniére structure prend deux formes principales

1. - La généralisation de petits groupes de base au niveau des Ateliers
ot Services visant 3 accroitre 1'intérét des ocuvriers ( ou des
employés ) pour leur travail , en leur donnant la possibilité
d'intervenir personnellement

. pour améliorer leurs conditions de travail et leur
environnement ,

. pour accroitre la productivité,
. pour développer l'automation,

. pour améliocrer la gualité du produit,

. pour réduire les déchets,

. pour simplifier le processus industriel,

ete .... etc ...

2. - L'organisation d'un systéme de communication essentiellement
ascendant pour €tablir de bonnes relations dans toute la
pyramide hiérarchigque et faire directement participer 1l'ensemble

des cuvriers et employés avec la hiérarchie & la réflexicon sur
toutes les évolutions de 1'Entreprise et a la préparation de l'action.

De ces deux formes de structures participatives, résulte ce gue nous
appelens le " CONSENSUS ".
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que lz " corteatziicn du systeme industriel et du managerert ", telle

gqut rous La vevans so déevelopoer chen nous - et qui aualt souvent pris gu
Japon des formes trés dures au lendemain de la Cuerre ( 18946/1960 ) - =
pratizuement dispary des ontroprs 3 loponalses !

cue les Syndicals japonais des arndes 50 ont &volud, es cue les relatic
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cnurente

que les i grace 2 la mobtivation de 1'ensemble de icurs col lanorztoeurs,
a lz mobilisation dos énergios el des initi atives, eL au consensua sur les

obiectifs, grice surtout 2 l'accroissement de ia productivité et do la gualité
des prodults, “ruit des progrés cumulés réalisés par les petits groupes
dans leurs Atelliers et Services ... , ont conguis dans le Mande et nosro
propre Fava des positicns concurrenticl es d'une ampleur dramaticue dars
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Comple tenu de cs qui pricode, nos premiéres conclusions pocur l'actizn sont

*  leeeptons les causes vdelles de leurs performances pour dventu
ug en inspirer

ttendong pas que d'autres ( Banques, Administrations, ... ) btirent
our nous et 4 notre profit les enseignements du suce es japonals
agissons directement sur les factewrs que nous pouvons maitriser.

* Organisons & notre tour un " transfert technologique " du Japon vers
nos entreprises, en priorité dans le domaine oii nous rencontrons le
plus de difficultés, celui-1d méme qui est & la base du succds des
entreprises japonatises, ¢'est—-d-dire le DOMAINE DE [i PCLITIQUE HUMATNE.

¥ Pour &tre plus conerets, essayons de transférer dans nos entresriees
la technolegie de la ” concertation constructive

2]

. en cormengant par la création de petits groupes 4’ ame?qowatao*
de la qualité des produits, de réduction des déehets, d'amdl
ration des conditions de vie en Ateliers, stc ...

en dévelopvant suivant notre génie propre des Fformes nouvel
de comnunication ascendante assocides § un développement
important de 1'information dans 1'Entreprise aur ces
objectife et difficultés,

ETOAVANT TONT L. ..
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NE MENAGEONS PAS nos efforts pour convaincre notre
Encadrement du nouveau réle qui lui incombe dans la mise
en oeuvre de tels changements,
* La condition premiére pour réussir consiste & susciter un
nouvel état d'esprit chez nos Dirigeants et Cadres, notamment
en organisant pour les plus dynamiques et les plus ouverts
d'entre eur des voyages d'étude dans les entreprises amiee
du Japon.

Les dépots de brevets 1976

Fays Brevets
Japon 161.016
U.R.5.5. 128.573
U.5.4. 102,344
R.F.A. 61.705

Grande-Bretagne 54,461

FRANCE 39.890
Canada 27.000
Suisse 18.000
LE FIGARO ~ 19.11.1979

Dr. G. ARCHIER



CHAPITRE T

LE DEFI JAPONAIS

Mondialisation de 1'économie, mondialisation de la concurrence : chaque
entreprise frangaise a ou aura 4 court terme & faire face & un formidable
défi économique venant de l'extérieur.

Les entreprises seront-elles capables de relever ce défi avec succés, c'est-
a-dire de se réorienter et de se transformer, alors qu'elles sont déja
affrontées a un second défi non moins formidable : LA CONTESTATION INTERNE ?

Nos entreprises pourront-elles surmonter 1'absence de consensus social, la
vétusté de leurs structures de fonctionnement, la pesanteur et la rigidité

du systeme hiérarchique, leur conservatisme, leur insuffisance de developpement
gfographique 7

Le second défi est peut-gtre plus essentiel, car il provient des Hommes, de
1'intérieur, de leur état d'esprit, de leurs attitude et comportement, de leur
ignorance des récents phénoménes extérieurs, de leurs coutumes et styles
relationnels.

Le séminaire itinérant avait donc pour objectif global d'explorer la dynamique,
la compétitivité de 1'économie japonaise, et d'identifier les facteurs qui
exrpliquent cette ertraordinaire compétitivité.

Au-dela de 1'identification des facteurs, il s'agissait de comprendre le
mécanisme de leur interdépendance et de dégager ce que le dirigeant francais
pouvait en apprendre.

Le séminaire avait notamment pour but d'explorer l'un des facteurs de la
réussite des entreprises Jjaponaises, & savoir leur plus grande capacité de
redéploiement industriel, que ce redéploiement ait trait a une évolution des
marchés ou a une évolution interne aux entreprises découlant par exemple
d'une automatisation poussée de la production.

Enfin, le séminaire se proposait d'analyser les mécanismes d'obtention et de
maintien du consensus dans l'entreprise japcnaise : comment celle-ci absorbe-
t-elle l'éventuelle contestation, quelle vienne de 1'intérieur ( syndicats,
groupes particuliers } ou de l'extérieur ( consommateurs, écologistes ) 7



METHODES DE TRAVAIL : UN SEMINAIRE ITINERANT

Pour atteindre dans les meilleures conditions d'efficacité 1l'objectif visé,
nous avcons adopté une méthode de travail qui a consisté & réunir un groupe
limité a une quinzaine de perscnnes.

Ce groupe s'est longuement préparé au voyage au Japon par un premier séminaire
a 1TINSEAD.

Les travaux sc sont poursuivis sur le terrain par des visites d'entreprises
ou d'organisations japonaises dans la journée, et des réunions de " décodage "
en soirée.

Nous étions aidés dans ces travaux par un interpréte japonais/frangais, d'une
part, et surtout par les conseils et l'assistance permanente de Monsieur
Henri-Claude de BETTIGNIES, Responsable a 1'INSEAD des relations avec
1'Extréme-Orient.

LES PARTICIPANTS

Les participants comprenaient quinze personnes, dont trois représentants du
C.N.P.F., un représentant de 1'Administration, un représentant de 1'I.D.E.P.
et dix représentants de diverses entreprises frangaises ( Tableaux 1 et 1 bis |

PROGRAMME DE VISITE

Les contacts au Japon ont été nombreux et variés { voir carte de l'itinéraire
en page de garde J}.

* LES GRANDES ENTREPRISES

Nippon Steel , Toshiba, Kawasaki, Heavy Industry , Hitachi Ship Building ,
Mitsubishi Ship Building Company , Toyota..,

* UNE PETITE ENTREPRISE ! Sumikin

* DES ORGANISMES PROFESSTONNELS DIVERS

Le Keidanren Nikkeiren , Keizal , Kuyukai , Deyukai , Economic Planning

Agency, Consolidated Labour Institute , Japan Productivity Center, ...

* DES PERSCNNALITES

Les Directeurs généraux frangais d'entreprises au Japon ; les Japonais
anciens de 1' INSEAD, plusieurs Professeurs économistes, Sociclogues,
Tngénieurs-Conseils , le Pére BALON de 1'Université de SOFIA, et bien
entendu, Monsieur 1'Ambassadeur de France et plusieurs Conseillers
d'Ambassade.



Nous tenons & souligner 1'accueil extraordinairement chaleureuxr recu de la
part de l'ensemble de nos interlocuteurs.

Chacune des réunions auxquelles nous avons participé a £€té€ organisée par
nos hdtes avec des fleurs, des drapeaur, des buffets, la préparation de
documents et d'eudiovisuels, et la présence ~ lovsqu'il s'agissait
d'entreprises — de la majorité des membres de leur Etat-Major.

Au cours de ces contacts, l'ensemble des membres du séminaire ont recueillj
notes et documents et ont ensuite redigé la synthése de leurs observations.

Le présent rapport regroupe 1'essentiel de ces notes et notamment celles
de Monsieur Robert HUDRY, " l'Economiste " du Groupe, en ne conservant gque
les points les plus importants, relativement 3 1'objectif du séminaire.

Ce rapport est donc moins 1l'oeuvre individuelle du rédacteur gue le résultat
d'un travail collectif.
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CHAPITRE IT

LE JAPON

De la tradition & la performance économique

Lorsqu'on débarque pour la premiére fois au Japon, on est frappe par
plusieurs aspects caractéristiques.

Tout d'abord une évidence : Il n'y a pour ainsi dire pas de Japcnais
blonds, ni de Japonais roux, ni de Japonais aux yeux bleus ! Contrairement,
a la population de nos pays occidentaux, la population japonaise donne
1l'impression d'une extraordinaire homogénéité. Le Japon n'a jamais été

" envahi " et n'a jamais utilisé de main d'oeuvre étrangére !

La présence américaine a eu pour conséquence évidente la démocratisation
du Pays et le transfert accéléré des technologies occidentales, mais pas
de métissage.

Des l'arrivée, le développement de la technique saute aux yeux, qu'il
s'agisse des moyens de transport, du systeme hdtelier ou de tous les objets
courants que l'on a a utiliser

On est également frappé de constater le mélange des langues américaine et
Japonalse dans tous les documents écrits, dans les affiches publicitaires,
dans les lieux publics.

A noter également que toutes les images publicitaires pour les produits de
grande consommation font apparaitre des personnages américains et non des
personnages Jjaponals.

En résumé, la premidre impression & l'arrivée au Japon est celle du mélange
de deux civilisations extréme-orientale et occidentale de type américain.

Situons aujourdthui le Japon dans le monde

. Superficie : 0,3 % du monde
Population : 3% "
Production : 10 % de 1'économie mondiale

Revenu par téte : 90 % du revenu américain

Si l'on considére par ailleurs que le Japon dépend de 1'extérieur 3 90 %
pour son énergie,et a 60 % pour son alimentation, on doit reconnaltre
aujourd'hui que ce Pays nous montre une réussite exceptionnelle.



Or, il est intéressant de considérer que cette réussite économique est
relativement récente puisque son origine remonte 3 moins de cent ans.

PREMIER BOULEVERSEMENT

Apres une longue période de domination des Samourais, 1'empereur MEIJT a
repris le pouvoir effectif de 1868 3 1912.

Cet empereur a aboli les anciennes classes sociales qui avaient divisé et
étroitement cloisonné la société féodale, il a amené les nobles 3 restituer
au trone impérial leurs droits féodaux, il a réorganisé la structure adminis-
trative du Pays par un systeme de départements dont les gouverneurs étaient
nommés par ses soins, il a créé un systéme d'enseignement obligatoire, il a
créé une nouvelle forme de gouvernement constitutionnel. {( Cf. Tableau 2 " La
succession des Pouvoirs ™ ).

On peut s'interroger sur les motifs de changements aussi profonds venus d'en
haut, nous qui avons dans notre Histoire davantage d'exemples de révolutions
venues de la base.

Bien gue l'explication du phénoméne japonais soit controversée, on peut penser
que cette révolution japonaise de 1'ére MEIJI a été déclenchée par les classes
supérieures lorsque celles-ci ont Constaté que leur systéme féodal était
inadéquat pour résister & la puissance des Occidentaux et décidé en
conséquence d'adopter le modéle des puissants !

Une anecdote confirme cette explication.

A une époque ancienne, des forts cotiers japonais avaient tiré sur les forces
navales occidentales qui croisaient au large et qui, en ripostant, avaient
complétement détruit les défenses japonaises. Plutdt que d'en garder rancune,
les Japonais firent immédiatement des avances aux Occidentaux, essentiellement
pour voir comment leurs " merveilleux canons " e€taient fabriqués !

DEUXIEME BOULEVERSEMENT

Le deuxieme bouleversement important se situe en 1946 et au cours des années
suivantes.

T1 s'agit des importantes réformes imposées par les Etats-Unis aprés leur
victoire : réforme agraire qui s'applique au tiers des superficies cultivables

et transferme les fermiers en propriétaires, mais en morcelant les exploitations,
la surface cultivée par famille devenant en moyenne inférieure a 1'hectare !

La démocratisation s'est accompagnée du réveil syndical - sous 1'impulsion
américaine, et s'est traduite par la formation massive de syndicats nouveaux
de tendance souvent située 3 gauche, et d'une série de lois réglementant leurs
activiteés.
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TROISIEME BOULEVERSEMENT

Il se situe autour des années 1960-1965. Compte tenu de son extraordinaire
développement industriel, de ses résultats économiques et des profondes
transformation démographiques qui l'accompagnent, le Japon fait brutalement
la découverte de sa prospérité et de sa nouvelle puissance économique.

Lorsqu'on analyse la réussite industrielle du Japon, les chiffres des
dernieres années sont significatifs.

( Cf. Tableau 3 ci-apreés ).

en % Tableau 3
Moyenne : Geme Plan
Taux de croissance PIB 9,4 , 6,3 5,5 5,6 5,9
Taux de chdmage 1,3 ,9 2,0 2,1 2,2 1,7
Indice Prix consommation 6,7 11,8 9,3 8,7 6,0 5,0
(Réf. : prix pour les {4,9) (12,7) (9,9) | (10,0) (8,0) ne
principaux Pays
européens )
{ Source : 0.C.D.E.)

L'examen des données macro-économiques d'une part, et de comparaisons plus
ponctuelles d'autre part, portant sur des secteurs d'activité particuliers,
tels que sidérurgie, constructions navales, automobile, permet de dégager
certaines des clés de 1'exceptionnelie productivité et des aptitudes au

changement des entreprises japonaises.

Trois clés essentielles nous apparaissent

* lleffort d'investissement et de recherche engagé au cours des vingt

derniéres années.

* le niveau et la flexibilité des salaires

* la duglité de 1'économie caractérisée par 1'existence de grands groupes
erportateurs hyper-productifs, dont 1'efficacité repose largement sur la
capacité d'adaptation d'un vaste secteur de P.M.E.



En matiére d'investissement, l'effort exceptionnel consenti par 1l'économie
Japonaise apparait clairement & travers les comparalisons internationales,
(Cf. Tableau 4 ci-aprés ).

Tableau 4

F.B.C.F./P.I.B. en % 1970/1974 1975/1978 1578
FRANCE 23,8 22,8 22,1
R.F.A. 24,9 20,9 21,4
G.B. 19,2 18,8 17,8
Ensemble C.E.E. 22,8 21,0 20,7
Japon 34,8 30,8 31,1
U.S.A. 18,0 17,5 18,5

Cet effort d'investissement a été permis par le maintien d'un taux d°' épargne
elevé, tant au niveau des entreprises, que des ménages.

Il est plus spectaculaire encore si 1'on ne considére 3 1'intérieur de la
F.B.C.F. que 1la part correspondant & des investissements productifs.

Du fait des priorités reconnues a 1'Industrie, du fait également des retards
prls par les investissements collectifs et de logement, cette part atteint
prés de 60 % de la F.B.C.F. au Japon, contre 50 % en France, en moyenne sur
la période 1970-1878.

On observe a l'examen des comptes de certaines sociétés Japonalses que la

part des amortissements dans la valeur ajoutée y est plus forte que dans les
sociétés eurcpéennes, ce qui permet a ces firmes d'assurer des cash-flows
élevés, soit pour renouveler 3 leur niveau les équipements, soit pour financer
des investissements de reconversion et le développement de nouveaux preoduits.

Deux exemples illustrent cette situation.

Premier eremple : la SIDERURGIE

dans laquelle une société comme NIPPON STEEL ( 32 millions de tonnes d'acier
en 1978, soit environ la production francaise ),

amortit actuellement - tout en restant bénéficiaire - 1'éguivalent de 8 & 9 %
de son chiffre d'affaires.

Ces amortissements correspondent & un effort d'investissement au cours des
années 1965-1975 qui représentait 10 % environ du chiffre d'affaires.

La Sidérurgie francaise, pour sa part, a investi 1'éguivalent de 5 a 6 % de
son chiffre d'affaires au cours de la méme période.
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Deuxiéme exemple : L' AUTOMOEILLE

.

dans laquelle une firme comme TOYOTA { 2,9 millions de véhicules en 1978 )

dépense chague année B8 % de son chiffre d'affaires en investissements auxguels
s'ajoutent 4 % de dépenses de recherche et développement.

Les ratios correspondant pour la Régie RENAULT sont voisins de 6 % et 2,5 %
respectivement pour les dépenses d'investissement et de recherche.

I1 est vraisemblable que cet effori d'investisserment, au cours des années 1960
puis pendant les années difficiles d'aprés 1974, a été largement soutenu par
1'attitude compréhensive et coopérante du milieu bancaire.

L'endettement de certains des principaux groupes japonais a atteint en effet
en 1974 et 1977 des niveaux qui excédent largement les normes occidentales
en matiére de crédit.

Cette situation s'est progressivement détendue au cours des dernieres années,
les entreprises ayant simultanément retrouvé des taux de profits corrects, et
réduit dans une certaine mesure leurs dépenses d'investissement.

Mais au cours des périodes d'hyper-endettement, avec l'aide des Banques qui
nous semblent aveir pris des attitudes de " kamikazes ", 1'effet de levier
aurait joué & plein, la rentabilité des nouveaux équipements s'étant avéree
supérieure au cout moyen des financements.

Le maintiern d'un taux de croissance élevé de 1'économie Japcnaise et les
poussées inflationnistes qui ont marqué son développement ont naturellement
créé les conditions favorables au développement de ces mécanismes.

Les entreprises japonaises ont également fait un effort considérable de
recherche appliquée.

Les sommes consacrées au financement de la Recherche et Développement ( R. et
correspondent en premiére analyse a des fractions voisines du P.N.B. au Japon

en France { 2,2 % et 1,9 % respectivement ).

Mais 1'importance trés réduite au Japon, pour des raisons historiques et
constitutionnelles des dépendances militaires a permis de concentrer plus
directement les efforts de recherche au profit de 1'industrie privée.

Ainsi, en dehors des dépenses de K. et D. des secteurs aércnautiques et
militaires, les dépenses de recherche représentent 2 % du P.I.B. pour le
Japon contre seulement ' % en France, soit un rapport de 4 4 1 entre les
budgets consacrés & la K. et D. destinés a 1'Industrie.

A cet égard, on peut souligner les pcints suivants :

D.
et



* La dépendance du Japon vis-a-vis de 1'Etranger pour son acces a la technolegie
est demeurée treés forte au cours des vingt dernicres années,la balance des
échanges de brevets restant trés fortement déficitaire.

Mais cette dépendance z €té un atout puissant ; en effei, 1'importation
des technologies a accéléré la modernisation de 1'Industrie sans que
celle~ci fasse les frais des heésitations et des fausses pistes.

Appliquée A la technologie occidentale, 1'imitation enrichie par la créativité
1 g 2 p
japonaise s'est averee redpoutablement efficace.

L'apprentissage des technologies cccidentales a débouché progressivement sur
un énorme courant dl'innovations d'inspiration trés pragmatique qui a permis
aux entreprises japcnaises de créer et de maintenir un écart de productivité
avee leurs concurrents occidentaux, dlacquérir urne maltrise de la technigue
supérieure & ces mémes concurrents griace notamment & 1'introduction massive de
robots, dléquipements économisant 1'énergie, 4 une simplicité plus grande de
conception, & la suppression de toute sophistication technique et inutile,

A4 un progrés sans ¢gal dans le domaine de la qualité des produits .... (1)

* [ o5 recherches industrielles sont scuvent inspirées par un intérét commercial
souvent trés immediat. '

En effet, les études concernant 1'adaptation, 1'améliocration ou la création
de produits sont systématiquement initides par les rapports en provenance
des commerciaux.

Les groupes Jjaponais attendent peu d'initiatives en ce domaine de leur
bureau d'études ou de leurs fonctionnels.

En revanche, ils suscitent, organisent la remontée et la transmission des
suggestions en provenarce de tous leurs agents au contact avec le conscmmateur
final, grace a un systéme de communicaticn sur-developpé.

Ceci impligue une tres large information de la base sur les stratégies
a long terme de 1l'entreprise, afin que puissent étre auto-délimités la sélectior
et le cadre admissible des propositions qui remontercnt a la Direction !

L'un des principaux sujets d'étonnement de 1'Cccidental face a l'entreprise
japonaise est précisément 1'application avec laguelie est organisée la
circulation de 1'information a l'intérieur de l'entreprise japcnaise et dans
son milieu ambiant, mais nous reviendrons sur ce peint plus loin.

* [ 'Administration Japonaise, le M.I.T.I. en 1'occurrence, assiste 1'Industrie
dans 1'élaboration d'un quasi-consensus sur les priorités de recherche dont
alle se fait 1'écho plus gu'elle n'arbitre entre des choix concurrents.
Cette maieutique discréte et persévérante aboutit a des themes qui sont
proposés simultanément aux principales Tirmes du Pays et aux universités
par appel d'offre tres larges.

{ voir plus lcin ces mécaniames zu Chapitre IIT : ™ Les proucssecs du consensus M.
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Les projets proposés permettent en retour de sélectionner ainsi des thémes
généraux de recherche et quelques créneaux prioritaires.

L'Administration met alors en concurrence certaines entreprises sur ces
créneaux ou les incite a coopérer.

Les aides publiques affectées au soutien de ces efforts paraissent plutdt
plus faibles qu'en France.

On constate en définitive une vaste circulation des résultats de la recherche
organisée par les Pouvoirs Publics. Cette circulation s'effectue & l'intérieur
de firmes beaucoup plus diversifiées qu'en France, ce qui permet de mettre
largement en pools les brevets et de dégager tous les avantages de la fertilisa-
tion croisée ; la circulation & l'extérieur des firmes lorsque celles-ci
décident de ne pas poursuivre leurs efforts de recherche dans le créneau
considéré est également une réalité.

Exemple : KAWASAKI, abandonnant les travaux engagés sur la Maison solaire,
recherche des P.M.E. pour reprendre ses études, moyennant la mise
a leur dispesition de l'ensemble du dossier technique et des royalties
correspondanteg !

En résumé, ces premiéres cbservations expliquent pour une part lza réussite
japonaise, mais cette approche - purement économigue du systeme industriel
japonais, tout en permettant de recenser certains mécanismes de base -
reste parfaitement impuissante & rendre compte des ressorts profonds et de
la cohérence de 1l'ensemble,

C'est 1'exploration des champe combinds du soeial, de la conscience collective,
de la culture du Japonais, de son histoire et de sa géo-politique qui, au

fond apportera 1l'indispensable liant, permettant de comprendre la dynamique et
la performance globale du systéme.

Il apparalt que le Japon a réussi a développer une harmonie entre ses valeurs
traditionnelles, protégées pendant des millénaires par son insularité, et
1'adoption du progrés technique occidental, plus particuliérement sous sa
forme américaine.

Parmi les valeurs traditionnelles japonaises, nous noterons

* 1a valeur de 1l'Homme et la confiance en 1'Homme

* je respect de 1' "Autre ™, avec pour conséquence la honte leorsque l'on
met 1'Autre en difficulté,

* 13 reconnaissance des inégalités et différences, notamment en ce qui
concerne les sexes ( qui ont encore ajourd'hui des statuts différents au
Japon ) ou encore la reconnaissance des distances auxquelles se situe
un individu dans un systéme hiérarchique, par rapport au sommet.

* 1'attachement aux valeurs morales gqui a pour conséquence 1 'absence de
contrats écrits, la majeure partie des accords se faisant sous forme orale,

o
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* i] raut également évoquer ladifficulté de la langue. Tout étranger qui a
tenté de l'étudier le sait, la langue Japonaise est d'une incroyable
complexité.

Ainsi, en francais, en anglais ou en portugais, comme dans toutes les

langues indo-européennes, il n'y a qu'une seule maniére de dire : " Ceci
est une table ", mais en japonais c'est différent.

Si nous demandons a un Japonais la manieére dont il dit : " ceci est une
table ", il citera plus de dix expressions.

Il v a une maniére commune, la plus habituelle, d'exprimer cette affirmation,
quels gque soientle sexe, 1'age ou la position sociale, une autre maniére est
trés polie et peut étre employée par les hommes ou par les femmes , une

autre maniére est familiére et ne peut pas étre employée par les femmes

( certaines expressions leur sont dfaillleurs réservees ).

L'employé d'une société rn'utilisera pas la méme expression que son directeur
général et vice et versa.

* A la complexité de la langue s'ajoute celle de l'écriture ( Cf. tableau 5 ).

Elle est fondée sur des idéogrammes , mais s'accomode mal de la "gestion du
systéme industriel " ; les Japonais utilisent en conséquence simultanément
trois systémes d'écriture

. les idéogrammes
. un systéme syllabique

. l'écriture occidentale

* o culte du compromis : cette autre caractéristique des valeurs traditionnelle
a des conséquences extrémement importantes dans la vie de tous les jours et
dans le fonctionnement du systéme industriel.

Les Japonais détestent les sclutions imposées ou résultant d'un vote
majoritaire.

Pour eux, les bonnes soclutions sont celles qui apportent aux deux parties en
présence une certaine satisfaction. En effet, les solutions imposées
traduisent le fait que 1'on n'a pas le respect de 1'Autre, puisqu'on n'a pas
pris en compte sa proposition, et entraine la honte pour la raison gqu'on

n'a pas été capable de trouver la solution de compromis.

¥ Enfin, 1'un des aspects traditionnels , sans doute le plus important

le phénoméne du groupe.

Le Japonais est avant tout le membre d'un Groupe. Le groupe le plus
traditionnel et le plus ancien est celui de la famille. T1 a peu évolué
au cours des siécles jusqu'aux récents bouleversements socio-économiques ;
il est encore trés puissant.

L'entreprise, dans une certaine mesure, est amenée a remplacer le groupe
familial.



12bis

T.5

QUELQUES EXEMPLES D’ECRITURE
PAR IDEOGRAMMES TRADITIONNELS
de L'ocdee de 3.500 (décgrammes poue powvoic Lice fe
Joawcnal
Femme ( représente une femme enceinte )

Arbre
I\
Foret ’
,/‘\ an

Jungle —’— Vs t —t
/N 4
1
' |
Maison ( représente une toiture sur un porc )
/ :




Au Japon, on nous explique ce gu'est un groupe, par une formule mathématique :
3 personnes, ¢'est : 1 x 1 x 1 = 1, alors que, chez nous, le groupe
de 3 personnes, c'est : 1 + 1 + 1 = 3,

Comme nous le disions précédemment, le Japon a réalisé une harmonie entre

les valeurs traditionnelles que nous venons d'évoquer et le "systéme" de

progrés technigue occidental qui se caractérise par le taylorisme : travail
emietté et spécialisation, culte de la technologie, recherche de 1s productivite,
marketing, dirigisme et technocratie, structures pyramidales, syndicats souvent
animés par une idéologie, langue et écriture simples, rationalisme .... et
naturellement production de masse.

L'harmonie entre la tradition et le progrés trouve son application la plus
réussie dans les Entreprises japonaises.
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CHAPITRE IIT

L “"ENTREPRISE JAPONAISE
LES PROUESSES DU CONSENSUS

Compte tenu de ce qui précéde, comment caractériser L'Entreprise japonaise ?

Elle harmonise les valeurs traditionnelles avec le modéle de progrés technique

ocetdental pour conserver, valoriser et développer ses Hommes — son bien le
plue précieur.

Comme on nous l'a souvent répétc la-bas, ie Japon n'a ni matiéres premiéres,
ni énergie, mais seulement des hommes et c'est peut-8tre ce qui 1'a incité a
les valoriser au maximum.

Ainsi, 1'Entreprise jJjaponaise c'est
* une finalité humaine : elle est 1e socutien de la nation, elle permet
1'épanouissement des hommes d'aujcurd’hui.

* une nouvelle famille : elle constitue un nouveau groupe de référence pour
les Japonais, une nouvelle attache pour 1'individu, mais elle est aussi la
grande famille d'accueil pour une pepulation agricole qui a été transférée
en masse et dans des délais trés courts dans le secteur industriel, { Cf.
tableau 6 ci-apres }.

Tableau 6.

EVOLUTION DE LA POPULATION AGRICOLE

1960 1965 1870 1975 1976 1977

Total en milliers de 34 417 30 083 26 282 23 187 22 895 22 551

personnes

REfF. Statistical handbook - Prime Minister - Japan 13978

* un champ de vision unique : le Monde . Tout Chef d'Entreprise et tout
le Personnel des entreprises japonaises prennent d'emblée le Monde comme
champ d'activité.

une connivence ! avec les Banques, les Pouvoirs Publics, les Syndicats.
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* une nébuleuse @ 1'Entreprise japonaisc a peu de goUt pour l'intégration

verticale. La grande entreprise développe autour d'elle une nébuleuse de
sous-iraitants et de filiales. Par exemple, dans le secteur automebile, une
dizaine de sociétés travaillent avec 390 sous-traitants qui, eux-~-memes,
sous-trajtent une partie de leur activité 3 4.000 entreprises environ.

un autre management : dans la théorie américaine du management, les dirigeants
apparaissent comme des etres solitaires, capables dans 1'adversité d'entreprendre
une action décisive, de maltriser une situation, ce qui est étroitement 1ié &

la maniére de considérer leur ™ moi "™ . En résumé, ils sont capables de

prendre des décisions . En Orient, l'ideée que 1l'on se fait du manager

est radicalement différente. Les Japonais n'ont meme pas de traduction pour
1'expressicn " prise de décision M.

Le Japonais a une tendance instinctive & reconnaitre 1l'ambivalence dtune
situation non maitrisée ou mal maltrisée et & choisir 1'une des possibilités
offertes par cette situation, comme la meilleure dans un ensemble d'événements
en perpétuelle mouvance. Le Japonais n'a aucun golit pour extérioriser sa

force en toutes circonstances, tandis que 1'Occidental cherche volontiers

les décisions qui renforcent son " moi " et maintiennent son contrdle sur
l'environnement.

Quelques clés qualificatives peuvent également permettre de mieux comprendre
1'Entreprise japonaise :

DIVERSIFICATION

Le systéme de sous-traitance de filiales multiplie les initiatives,
favorise la conquéte des marchés et la création de produits nouveaux.

FLEXIBILITE

La structure industrielle des P.M,E. favorise aussi bien le développement
que la recherche des solutions dans la récession.

FRODUCTIVITE

C'est un culte dans toute 1'Industrie Japonaise, aussi bien pour la
Girection que pour le Personnel et les Syndicats.

LIBERALISME

Cl'est l'article de fol gouvernemental ; dans les entreprises, hyper-
analyse des marches, des technologies, des situations par l'ensemble du
Personnel, préparation et action dans le court terme plutdt que
prévision,

Lyant dressé le tableau de 1'ensemble des caractéristiques principales de
l'entreprise Jjaponaise, il est indispensable d'en observer le fonctionnement.
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K

Ainsi que la plupart de nos interlocuteurs 1'ont soulignéd, ce fonctionnement
vige @ créer une double harmonie entre, d'une part, le travail et 1'Homme,
et d'autre pari, - ce qui est le plus important - entre les Hommes euxr—-mémes.

fEn effet, on rnous a maintes fois répdtd que clest 1'Homme - et non les
résultats Cconomiques et financiers - qui est la mesure de toute chose.

Par conséguent, le plus important est DE CREER les deux harmonies précitées.

Nous touchcns L4 la caractéristique essentielle de 1'Entreprise japonaise, a
savoir son systeme généralisdé ey multiforre de CONCERTATION.

Les entreprises japonaises ayant adopté ile modéle de production ocecidental
sont structurées el organisées en fonction des technologies et process de
production propres a chaque btype de produit.

Cn trouve done dans 1'Entreprisc Jjaponaise des structures de preduction
semblables aux ndtres, la premiére fonction de tout collaborateur Japonais
étant naturellement de produire. Cependant, point plus important, une
seconde structure s'interpénétre avec la précddente, C'EST UNF STRUCTURE
FACILITANT SIMULTANEMENT LES PROGRES HUMAINS FET ECONOMIQUES,

Elle permet a chague collaborateur de trouver un intérét dans son travail
de producticn, en le fajisant participer personnellement & une recherche de
Drogrés a son niveau.

Cette structure de progrés humain et économique prend trois formes principales

1 ) Les petits groupes de progres au niveau des Ateliers ou des Services.

2 ) Le systéme global gscendant de concertation et de préparation 3 l'action
dénomme "™ RINGI “.

2 ) Les relations de coopération avec les Syndicats.

Fn d'autres termes, tout Japonais a simultanément deux fonchtions et deux
buts dans 1'entreprise

¥ d'une part, une fonction de production

* d'autre part, une fonction de progras.

A ce dernier titre, il appartient simultanément 3 un petit groupe de progrés
et & un systeme de concertation ascendant. Enfin, il est représenté aupres
de sa Direction par un " Syndicat maiscn ".

Examinona successivement de plus prés les trois formes de participation.
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1 ) Les petits groupes d' Ateliers et de Services

Dans l'ensemble de 1'Industrie Jjaponalise, ces petits groupes sont
généralisés depuis des décades, ils sont constitués par la réunion des
ouvriers ou employés concernés autour de leur chef hiérarchique immédiat.

Pour se faire une idée de 1l'ampleur de ce phénomeéne, nous en donnons
quelgues exemples dans le Tableau 7.

Ces petits groupes ont toujours un but précis et concret : on ne parle
pas pour parler ou pour faire des " échanges " sans contenu objectif.

Parmi les objectifs les plus couramment cités, on trouve

- la production, la productivité, l'automatisation, la sécurité
la qualité, le sport, la qualité de vie, 1l'amélioration des
conditions de travail, la réduction des déchets ....

Ces objectifs sont, soit décidés par les groupes eux-mémes, soit font
ltobjet de campagnes organisées a 1'échelle de l'entreprise par la
hiérarchie, avec l'accord du Personnel.

Une place & part doit étre faite aux groupes qui ont pour objectif
la qualité et la réduction des déchets.

Dés avant 1962, le Japon a généralisé de tels groupes agvec l'idde

premiére que la recherche d'une meilleure qualité des produits intéresseraitl
fondamentalement les travailleurs et l'expérience a montré gque cette
hypothése s'dtait totalement vérifide.

A ce propos, il faut savoir que 1'Entreprise japonaise n'embauche pas
au-dessous du niveay minimum d'instruction " fin du secondaire ™.

Comment — nous a-t-on dit - les entreprises pourraient-elles intéresser

a leur travail des bacheliers si on ne leur confiait que des taches

répétitives du type " travail & la chalne " ? Les groupes de recherche

de la qualité ( Quality Circles ) ou de réduction des déchets (zero

defects ) ont pour but premier d'offrir des centres d'intérét professionnels

aux Collaborateurs. '

Aprés plus de 17 ans de généralisation et d'action de ces groupes, la
qualité des produits japonais prime & ce point sur les marchés mondiaux
que les entreprises de plusieurs grands Pays, notamment en Amérique,
cherchent 4 appliquer des méthodes semblables. En France, un treés petit
nombre de grandes entreprises commence seulement & réagir devant ce
phénoméne.

" Une association internationale des " cercles de gualité " a été créée
dont il existe une gecticn frangaise.

Au sein des entreprises japonaises, les résultats obtenus par les groupes
de qualité ou de réduction des déchets sont tres largement diffusés a
l'ensemble du Personnel {"sur-information systématique™ ) et font
également l'objet de Congres frequents interentreprises.
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T.7

LA FORCE DES PETITS GROUPES DE CONCERTATION

[1s ont toujours un OBJECTIF

PRODUCTION , SECURITE, QUALITE, A.C.T.., QUALITE DE VIE ,
PRODUCTIVITE, AUTOMATISATION, SPORT, REDECUTION DECHETS, ETC ..,

EXEMPLES
ENTREPRISES EFFECTIE NOMBRE DE PETITS GROUPES
SUMIKIN 800 80 ( 1979 )
HITACHI 17000 3500 ( 1879 )
TOSHIBA 63000 600 ( 1979 )
ACIER * 170000 22700 ( des 1973 )

( 5 entreprises )

* Rapport Institut International de 1’Acier ( octobre 1973 )




L'activité des petits groupes de progrés telle que nous venons de la
décrire, s'inserit souvent dans un systéme de concertation plus vaste
dont la Société HITACHI nrous a donné un exemple ( Cf. Tableau 8 ).

La partie sup€rieure du tableau 8 repreésente la voie de participation
" individuelle " & travers la structure des petits groupes.

La partie inférieure représente la voie de concertation avec les
syndicats,

LE RINGT

Le RINGI est l'une des clés de 1'harmonie réalisée au sein de 1'Entreprise,
puisqu'il concerne tout le systeme d'action par consensus préalable.
C'est ce qui remplace au Japon notre systéme occidental de décision.

Tout le monde vous expliquera au Japon que, dans une Entreprise,les
décisions sont prises par consensus, c'est-d-dire gue les Japonais
debattent d'une guestion & tous les niveaux jusgu'a ce que tout le

monde en vienne 4 une position commune qui est alors le signal de 1l'action,.

Tout Directeur occidental chevronné vous dira que ce systéme ne nous
convient pas, quel que soit le bien qu'en pensent les Japonais.

En effet, d'aprés le directeur occidental , cette méthode ne peut
conduire qu'a l'atermoiement, a 1'indécision, aux discussions sans fin,
et au mieux, a un compromis inodore et sans saveur qui n'offense
personne, mais ne réscut rien.

Face a cette opinion, les Japonais nous ont expliqué que nous sommes
certes capables de prendre des décisions beaucoup plus rapidement qu'eux,
mais qu'au stade de la réalisation concréte, ils nous battent réguliére-
ment au poteau !

En fait, dans tout le processus Japonais qui precéde la décision ou
plutdt 1'action, on se garde de fixer ¢z que pourrait étre celle-ci,
afin de ne pas pousser les gens & prendre parti.

Le processus de concertation est donc centré sur ce que la décision va
affecter et non pas sur ce gu'elle doit etre a priori.

Les Japonais recherchent une communion d'idées sur le besoin de changement,
les motifs du changement et ses conséquences, & tous niveaux, avant de
prendre position sur la nature meéme du changement A mettre en oceuvre.

En pratique, lorsqu'une proposition d’évolution ou de changement est
envisagée, par exemple de la part de la Direction, cette proposition
fait l'objet dans la forme la plus traditionnelle du RINGI d'un document
€lahboré par la hifrarchie intermédiaire et diffusé a 1'ensemble

du personnel au niveau des Ateliers et Services.
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19.

L'habitude de travailler dans les petits groupes de progrés facilite
naturellement 1l'examen de ladite proposition ; chaque groupe apporte
par écrit ses gquestions, suggestions cu critiques et appose son sceau
4 ses conclusions.

Le document remonte ainsi d'Atelier en Département, de Département en
Division, Jjusqu'id la Direclion Générale qui, si l'ensemble des positions
paralit favorable, déclenche 1'action par un " feu vert ".

Dans ces conditions, les Japonais n'ont jamais besoin de défendre une
décision de haut en bas, tout le monde ayant €té petit A petit gagné

& la cause ; le processus permet de faire apparaitre a quel niveau de
l'orranisation le projet sera bien regu ou, au contraire, plutdt mal
accueilli. On a ainsipassé beaucoup de temps pour réduire les divergences,
pour expliquer les points obscurs, pour faire des petites concessions
aux dissidents, et finalement, pour préparer tout le monde a 1'action.

Il est a noter que dans le processus de concertation, s'il arrive que
le consensus ne se dégage pas clairement, l'action n'est pas engagée.

Dans nos Pays, nous sommes dans une situation tout & fait différente
lorsque la décision d'action est prise, elle l'est a pricri par une
Direction.

En fait, le RINGI consiste au Japon & rechercher un vaste accord de
compromis au niveau de 1l'ensemble du Personnel sur tous les actes
importants de 1'Entreprise.

Cette notion de compromis se retrouve d'ailleurs dans d'autres situations
que celle évoguée précédemment. Par exemple, au niveau des contrats
passés entre deux entreprises, s'ils ne sont pas simplement oraux, ces
contrats sont rédigés en termes assez larges, au contraire du systéme

occidental qui consiste a rechercher une forme détaillée capable de
parer a tout éventualité.

Les Japonais font peu de cas des obligations légales ou contractuelles,
parce qu'ils considérent gu'un accord est valable tant que sont toujours
en vigueur les conditions qui ont présidé & sa signature, celles-la
mémes qui les engagent a fond sur le plan moral.

Dans le méme esprit, rares sont les querelles entre hommes dtaffaires
Japonais qui se terminent devant les tribunaux, car ce serait admettre
que les protagonistes sont incapables de trouver un compromis.

Les tribunaux agissent dans le méme esprit si en désespoir de cause
1'affaire est portée jusqu'a eux.

Les tribunaux et les avocats sont trés peu nombreux au Japon ; ils sont
délibérément lents, non pas par souci de Justice ou par lourdeur
administrative, mals parce qu'ils ont la conviction que plus ils tardent,
plus il ¥y a de chance gque les plaideurs s'entendent a2 1'amiable !



4 ) NEGOCTATIONS AVEC LES SYNDICATS

En matiere de législation du travaii, ia réglementation Japonaise est
beaucoup »lus simple gue Ta leégislation francaise.

Trcis lois de base régissent les conditions de travail et les activités
syrdicales

* Lot sur les Conditions de Travail
* Lot sur les Syndicats

* Loi sur leg relations entre les partenaires sociaiir

Le syndicalisme japonais est apparu au Japon au ccurs de la nérioace
d'intense activité gui a suivi la restauration MEIJI de 1868 3 13i2.

Cl'est 1'épogque oU le Japcn s'est ouvert aux idées occidentales et a
adopté un certain ncmbre de caractéristiques cu systire capitalisie.

A cette époque furent créées un grand nombre d'entreprises accaompagnecs
par le démarrage du syndicalisme.

Mais le développerent du syndicalisme japonais a surtcut 8té ra
partir de 1945 grace a l'encouragement et aux oressions des for
d'occupation américaines dans le but d'accélérer lz démocratisa
Pays.

Ni les Syndicats, ni le Patronat & 1'épogue n'étaient préparés i de
telles pressions et celles-ci se sont traduiltes par une assez vaste
agitation sociale, les Syndicats ayant eu quelque:peu tendance 4 abuser
de leurs droits et a s'engager dans des mouvemen-s revendicatifs ires
durs, dans lesquels les préoccupations politigues, communiates en
particulier, €taient ioin d'2tre absentes.

Mais le développement de l'activité économique, comme lfaffirmaticn par

le Patronat des valeurs culturelles et morales, ainsi qué la généralisation
de la concertation & tous les niveaux, et notamment a la base, a permis

de définir entre Syndicats et Patronat des nouvelles régles acceptables

par tous, les dirigeants syndicaux ayant vraisemblablement pris conscience
des dangers inhérents a des positions trop extrémistes.

Le mouvement syndical aainsl pris progressivement des orientatiocns de plus
en plus démocratiques.

En 1974, le taux de syndicalisation £tait de prés de 70 % dans les
entreprises employant plus de 500 personnes.
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Les grandes centrales syndicales et leur audience sont les suivantes

SOHOYO 36 %
DOMI 19 %
CHURITUSU ROREN 11 %
SHINSANBETSU 0, 5%
AUTONOMES ET b 9
INDEPENDANTS

{( voir tableau 9 ).

Mals ces centrales n'ont qu'une influence trés restreinte au sein des
entreprises, les Syndicats ayant en régle générale un caractére maison.

En fait, les Syndicats dans 1l'entreprise ont des cobjectifs éccnomiques de
productivité et de développement communs avec ceux de la Direction. Les
syndicats représentent les salariés et négocient pour eux une fois par an,
au Printemps, les augmentations de salaires et éventuellement en cours
d'année le niveau du bonus.

Les Syndicats, bien entendu, sont consultés et discutent avec les Directions
a divers niveaux des grands problémes d'évolution.

Le tableau 8 qui nous a été remis par la Société HITACHI nous montre une
des formes les plus évoluées du systéme de relations syndicales dans
1'Entreprise, ce systéme se traduisant en outre - ce qui est exceptionnel -
par un " accord collectif ™ dont on trouvera au tableau 10 les objectifs

et le sommaire. -

La régle générale dans 1l'Entreprise japonaise est donc le Syndicat maison,
partenaire économique, cocopératif sur le plan de la recherche de 1a
productivité et revendicatif sur le plan des salaires.

Ces revendications de salaires sont "durement " présentées une fois par an,
c'est 1' Offensive de Printemps . Les entreprises japonaises connaissent
quelques gréves, mais ces derniféres sont trés rares et trs courtes.

Enfin, on observe au Japon l'absence de Syndicats d'inspiration communiste
dans les entreprises, alors que des syndicats ayant une idéologie " marquée "
& gauche sont présents dans la fonction publique et gue plusieurs villes

ont ‘'un maire communiste ( bien que le Parti scit tré&s minoritaire dans le
Pays ).

En résumé, le fonctionnement de 1'Entreprise japonaise est fondé — comme
nous l'avons dit - sur la recherche d'une harmonie entre le travail et
1'Homme et entre les Hommes eux-memes par les petits groupes ; tous les
Collaborateurs peuvent par leur action directe améliorer leurs relations

avec le travail et le systéme de production, qu'ils peuvent d'ailleurs
remettre en cause,
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21 ter
COCLLECTIVE LABOUR AGRELMENT

HITACHI SHIPBUILDING & ENGINEERING CO., LTD. (hereinafter called the
"Company") arnd HITACHI SUIPEUILDING Labour Union (hereinafter called the
"Union') conclude this collective Labour Agzecement {(hereinafter called the

"Agreement") confirming that:

1. The goals of company management, which are, to achieve sound development
of the Company, to promote the welfare of its employees, and to contribute to
social development through the activities of the Company, are common goals

of both the labour and the management., ' '

2. In order to attain these goals it is essential that various problems should
be resolved by. constructive discussion on an equal footing between the labour
and the management.

3. The relationship between the labour and the management is m:tually
complementary and interdependent, based on mutual respect and confidence;
and, the labour and the management are both partners sharing responsibilities
of their own, -

This Agreement consists of the followinzy chapters, any amendment of which
shall be made independently as and when necessary,

CRAPTIR 1. BASIC AGREEMENT

CHAPTER 1I. AGREEMENT ON CONSULTATION BETWEEN LABOUR AND MANAGEMENT
' CHAPTER IIT. AGREEMENT ON UNION ACTIVITIES

CHAPTER 1V. AGREEMENT ON PERSONNEL ADMINISTRATION

CHAPTER V. AGREEMENT ON DUTIES

CHAPTER VI. AGREEMENT ON WAGES

CHAPTER VII. AGREEMENT ON RETIREMENT ALLOWANCE
CHAPTER VIII. AGREEMENT ON PERSONNEL DEVELQPMENT

CHAPTER IX. AGREEMENT ON INDUSTRIAL SAFETY AND HYGIENE
 CHAPTER X. AGREEMENT ON WELFARE
CHAPTER XI. AGRERMENT ON ACCIDENT COMPENSATION

CHAPTER XII. OTHER PROVISIONS




A travers cette recherche permznerte de progrés dans Leur environnement,
L

les Hommes z'z<tachent intellectuellement et affectivement & 1'Entreprise

Il

gai rebilise ainsi éncrgics et initiatives el ensuite créc 1l'adhésion,

Cn le voit, lec systéme de management japonais attache la plus grande
importance au flux Z2'informafticns zacendantes, vectrices dlinitiatives.

Les responsabies de la Direction Générale facilitent la prise de conscience
et la préparaltion a l'acticn : zu lieun de gromuigucr des diktats , Ia
higrarchie mcyenne a plubtdt pour role de trouver des solutions concrétes
aux problémes ebl suggestions de la base, lz décision d'action finale étant
plutdt du type " Feu vert " fondé sur un consensus préalablement obtenu ;
enfin, les Directions générzles tiennent le plus grand compte du bien-8tre
personnel des employes ...

Mais I'Entreprise japcraise se caractérise par bien d'zuires ciaspositifsa
cu'ili nous faubt expliguer mainternant pour comprendre le cadre original
dans iequel s'exerce la CONCERTATICN.

1) L'EMPLOT A VIR

L'Emzploi & vie concerne plutdt ies grandes entreprises, o'eat-i-cire
celles gqui sont les plus compétitives.

Il toucherzit a peu pres de maniére effeclive 40 % de la population active,

{ mais ne se limiterait pas exclusivemeni aux grandes cntreprises ).

Nous avons trouvé un égal attachement & 1'Empioi A vie de la part du
Ferscnnel et des Dircctions.

1'"Emplci a vie, c'est une scrte de mariage de 1'individu et de son
entreprise : on s'allie pour le meilleur et pour le pire.

L'Entreprise apporte la rémunération el la sécurité, et un cadre nermettant

l'épancuissement personnel, la formation pour la promotion, ctc ... ;
le ccllaborateur apporte scon adhésion aux objectifs, sa fidélité et la
qualité incomparable de sor travail.

Le collaborateur, comme nous l'avons vu précéderment, a une passidilité
permanente par la concertaticon, soit de remise en cause, soit deréali-
zation de progros. Dans les heures fastes, i1l verra sa rémunération
augmenter; en période ce crise, il en subira - comme tout le monde -
les effets,

Il vy a trés peu de démissiorns et de mouvements interentropriszeos.
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L'Emploi & vie a des conséquences tres profondes sur les évolutions
de carrieres. '

Du fait que 1'Entreprise a assuré la carriére d'un collaborateur pendant
une trés longue périocde, elle a tout intérét 3 utiliser au maximum ses
potentialités, d'une part en lui dennant une formation permanente trés
poussée et, d'autre part, en développant au maximum sa mobilité
professionnelle, en le faisant passer par toutes les fonctions de
1'Entreprise.

CONTRAT MORAL

La lettre d'engagement ou toute autre forme de contrat écrit n'existe
pas au Japon.

L'ensemble des salari€és est engagé sur parole.

Devant notre étonnement, les Japonais nous ont dit que, lorsquton
fait un contrat, c'est qu'on n'a pas confiance dans l'autre.

Nous sommes persuadés que cette simple caractéristique de 1'Entreprise

Jjaponaise mériterait une trés longue réflexion, nous qui sommes
littéralement submergés par les textes, les conventions, les reglements ...

LES SALAIRES A L'ANCIENNETE

Autre caractéristique stupéfiante dans 1'Entreprise Japonaise
les salaires progressent généralement a 1'ancienneté.

Ceci n'exclut pas, bien entendu, que certaines progressions des salaires
de certains individus soient plus rapides que d'autres, mais dans
l'ensemble, l'ancienneté compte plus que la performarnce individuelle,

a tel p01nt que dans les fiches descriptives des entreprises, on trouve
toujours a co6té de l'effectif, 1'Age moyen du personnel, car cet Aage
moyen a une conséquence immédiate au niveau des coilits salariaux.

Le salaire a 1l'ancienneté qui & premiére vue paralt une hérésie dans

les entreprises occidentales, conduit, comme 1'Emploi & vie, 1TEntreprise
Jjaponaise & rechercher tous les moyens d'exploiter au mieux les
potentialités du personnel.

Mais il faut ajouter une autre dimension originale & 1'évclution
des salaires : elle est également modulée en fonction des besoins.
{ Cf. tableau 11 ).

L %

On constate gue dans la grande entreprlse, les salaires ont tendance

a évoluer lentement dans les premiéres années de la carriére, stagissant

de célibataires ils augmentent ensuite rapidement lorsque ces célibataires
se marient et ont des enfants, car 1'éducation des enfants colite trés

cher au Japon.

Ensuite, le niveau des salaires tend a diminuer 3 partir de 45 ans,
lorsque les enfants des collaborateurs volent de leurs propres ailes
et ne sont plus a la charge des parents.
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EVOLUTION DES SALAIRES AU JAPON

Niveau des salaires
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Les Japonais nous ont paru relativement peu intéressés par l'idée

de suivi du Pouvoir d4' Achat , tel que nous le concevons actuellement
en France en l'accrochant & un indice officiel d'évolution des prix,
Enfin { tableau 11 ), il est intéressant de constater que 1'évolution
générale des salaires est fort différente selon que l'on observe la
grande Entreprise, la P.M.E., l'Artisanat ou la Fonction Publique.

En général, dans la grande Entreprise, les salaires partent plus bas et
finissent plus haut !

INTERESSEMENT

Les entreprises japonaises ont un systéme d'intéressement aux résultats
trés important: sous forme de " bonus ".

Le Directeur Général d'une grande Société nous déclarait qu'en
raison des bons résultats de 1978, il avait distribué a 1l'ensemble

du Personnel un bonus de huit mois de salaire .

Le bonus s'établit denc en général entre zéro et huit mois.

PROMOTION PAR LE BAS

L'Entreprise japonaise recrute ses collaborateurs avec divers types
de formation. La sélection & l'embauche est poussée et sévére.

A la base et au minimum, les recrutements visent 1'égquivalent de nos
bacheliers, c'est-a-dire des personnes se situant en fin d'études
secondajires.

A noter a ce propos que les dipldmes de fin d'études secondaires au
Japon traduisent vraisemblablement une instruction et une culture
supérieures & celles de nos bacheliers. { complexité de la langue ).

A 1l'autre extréme, les Japonais recrutent des personnes sortant des
Universités, parmi lesquelles la plus reputée est 1'Université de
TOKYO ou '™ TCDAI ™.

On peut parler d'un "Todai Club ", le club le plus fermé du Japon,
c'est-a-dire celui des éléves sortis de 1'Université Todai.

Parmi les Présidents de grandes sociétés, 40 % sont issus de 1'Université

de Tokyo.
Parmi les Cadres supérieurs, 21 % sont issus de 1'Université de Tokyo.

Mais quelle que soit 1'origine du Personnel et sa formation initiale,
on commence toujours sa carriére par le bas, et méme pour un haut
diplémé, le démarrage dans des postes extrémement modestes peut
durer plustieurs années, le plus souvent dans des activitde qui n’ont
rien & voir aqvec le type d'études effectudes.

Ainsi, nous avens rencontré le cas d'un Chef de département qui avait
débuté dans ses premieéres années par l'organisaticn des manifestaticns
sociales de 1'Entreprise, type arbres de Nogl, ete ....
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POLYVALENCE PROMOTTONNELLE

Comme nous venons de le voir, tous 1o monde débute en has de 1'échelle.

¢, ‘a promotior s'effeclue e pluz souvent par des changements

ceessifs dtactivitds profeasionnellosn.

On pzssersz de la production au markebting, & 1'administratif, au financier,
v
L

A coup sur, _os directeurs dtunc Frntreprize jancnaise sont des hommes

quil connzisscenlt parfaitement toutes les fonctlons de leur entreprise

et cui ont éLe sdlectionnés, non vas tellement en fonclion de telle ou
telle compflence spécizlisée particuliére, mais plutdh en fonchion de

leur capacite a créer I'harmenic dans les équipes et services subordonnés,
les Japonais étant convaincus que la performance ainsi obtenue des
groupes est plus importante gue telle ou telle rdussite individuelle.

L'ENTRAINEMENT A L'"ANALYSE

£ travers touil le systeme de concertation pricdderment gvoqué, on
s'apergoit que 1'ensemble du Perscnnel d'une entreprise est amené en
permencrice & pratiquer 1'analyse des situas<ions ou les données de
probismes variés ; en définitive, on assiste dars i'Entreprise japoraise
a un formidable entratnement de 1'encemble du Personnel & L'analyse,
dort nous n'avons aucune idée dans nos entreprises occidentales, dars
lesqueiles une minorité de cadres se consacrent a la conception et &
I'crgarisation de l'taction, tandis que ia majorité du persornel ost
cantennée dans des taches dfexdcutants.

ROLE ET IMAGE DE LA HIERARCHIE

Nous avons Cbauché ce role priéeddemment. Dans la mesure ol la hidrarchie
assure pleinement un role d'animation, de création de .'harmonie, de faci-
oride Tlinformation et de la communication, de prise en compte des
suggeations, mais aussi, pour des raisons culturelles et traditionnelles,
te personnel a un grand respect pour cette hiédrarchie et adhére

fondamentalement & ses déeisions, d'autant qu' il o participé &
leur preépuration,

Sur un zutre plan, il est irtéressant de notoer que si la syndicaiisation
est tres imporiante au Japon, & partir du niveau de Chef de Département,
on guilte cbligatoirement le Syndicat.

Zn affet, i? apparalt aux Jzgonais que la position " cadres supérieurs !
ou " dirigeants " estincompueiibie avec la position de syndicaliste.

Lrfin, un début de carriére en tant aue zyndicaliste est un critére

irportant de sélection des futurs dirigeanis.

SURINFORMAT TON

Cars ce gul préceéde, nous avons dé24 vy gue le Peracrnel japonais
cab surinforea.

Ltinformation est aussi Zien exterre qu'internc a 1'Srtrapriac,
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En ce qui concerne l'information externe, le tableau 12 montre

- . L J . .
ltimportance des média au Japon et se passe de commentaires, sauf a
préciser que les journaux - japonais sont assez peu " contestataires v,
mais cherchent plutdt & " expliquer " les évenements.

L'information interne est extrémement développée sous les formes les
plus diverses.

Prenons gquelques exemples

Un P.D.G. nous indiquait qu'il effectuait plusieurs voyages par an
dans le Monde, et se faisait toujours accompagner par un jeune diplomé
4 l'esprit agile, lequel le suivait dans toutes ses réunions et démarches.

Chague soir, en rentrant a l'hotel,le jeune homme faisait un rapport
sur des événements de la journée et le télexait dans la nuit a l'entreprise
oUu -on le diffusait 3 l'ensemble du personnel.

Au retour de voyage, le Président trouvait déja des remontées relatives
aux informations adressées au cours du voyage, et un certain nombre
d'actions étalent ainsi d'ores et déja préparées !

Autre exemple

Lors d'une visite des chantiers navals & OSAKA, & 1'heure du repas,
alors que le Fersonnel se rendait au restaurant de l'uaine, nous avons
entendu des haut-parleurs orientés tcus azimuts deont notre interpréte
nous a indiqué qu'ils diffusaient pendant une heure au Personnel, les
nouvelles du Monde,du Groupe et de 1'Usine.

Nous avons signalé plus haut que le fruit du travail des petits groupes
était trés largement diffusé & l'intérieur des entreprises de maniere
4 ce gque chacun puisse bénéficier des trouvailles des autres.

10 )}  SURFORMATION PERMANENTE

La formation permanente au Japon a une importance considérable, et
comme nous 1l'avons vu, elle tient non seulement au systéme de 1'Emploi
a vie, mais aussi au salaire & l'ancienneté.

Il nous a €té précisé que globalement dans une carriére le temps de
Fformation représentait environ 10 % du temps de travail.

Chez NIPPON STEEL, on trouve guatre types de formation interne

1. des groupes de formation d'ouvriers de 20 i 40 personnes durant
de 2 a 4 jours 3 répétition, qui ont plutdt un caractére technique.

2. des groupes de formation de " travailleurs excellents " choisis au
vu de leurs services ou sur examen, en vue de promoticns a des
fonctions nouvelles.

La formation ayant par nature un rdle de sélection des talents, un

nombre de candidats supplémentaires est ajouté dans ces stages
chague année au nombre des travailleurs excellents qui seront promus.

.



LA PRLSSE AU JAPON

Nombre d'evemplairas quotidiens pour 100 habitants

ITALIE 133 ULk o508, 347
FRANCE 257 R.DUA. L
R.F.A 294 ULKL 58
C.2.A. 297 JAPON 588

ASAKI tire en £ éditions ( matin et soir ) plus que tous les

titres de la Presse jrangaise.

Il comprend : §.000 personnes
£95 agences

100 rotatives

A la Presse quotidienne, 4l faut ajouter :

8.000 titres, dont 54 hebdomadaires ( 500.000 exemplaires )

203 mensuele { 300.000
Les 3 GRANDS tirent : { matin et soir )}
ASAKT 11.200.000  exemplaires
YOMIURT 10.000.000 t

MATNICHT 7.000.000 "

L
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Ile seront ainsi formés pour pouvoir faire face aux responsabilités
et fonctions auxguelles or & 1'intention de les promouvoir dans
un proche avenir.,

3, - Les séminaires & temps partiel auxquels les ouvriers sont libres
de participer en dehars des heures normales de travail.

Ces séminaires s'étendent sur des péricdes de trois & six mois,
les themes d'études les plus habituels sont les suilvants

séminaires techniques spécialisés ( cours sur l'ordinateur,
le contrdle, ete .... !}

* séminaires de formation de base { mathématiques, physique,
chimie, anglais, etc .... )

4, - Les groupes de formation sur le tas au niveau de 1'atelier, chaque
groupe étant généralement limité a une dizaine de personnes ;
cette formation s'effectue a la fin du travail ou peut méme
prendre une journée hors de lTentreprise avec la participation de
l'encadrement direct.

Les Ouvriers y discutent des différents problémes concrets
touchant 1'amélioration des conditions de travail, les méthodes
de travail, les relations humaines, la sécurité, les prcblémes de
qualité, de déchets, etc .....

Dutre ces formations internes pour les Quvriers de NIPPON STEEL,
la Fédération de la Sidérurgie japonaise a créé un college pour
la formation individuelle des ouvriers des sociétés affiliges.

Les cours durent deux ans depuis 1962 et regoivent environ
2000 étudiants chaque année.

En outre, la Fédération de la Sidérurgie japonaise offre divers

services de formation tels gue : cours de formaticen de contre-
maitres, cours de gestion, cours de formation d'ingénieurs, etc ....

STRUCTURE SANS CATEGORIE

I1 n'y a pas dans l'Entreprise japonaise de catégories telles que chez
nous : ils n'ont ni cadres, ni agents de maltrise.

L'ensemble du Personnel est scit " col bleu ", c'est-a-dire ouvrier,
soit " col blanc " clest-a-dire avant des fonctions autres que de
production.

Mais en dehors de cette distinction, on cccupe une position hiérarchigue
sans pour autant appartenir & une catégorie définie.

Le systéme japonais est donc trés différent du systéme frangais dans
lequel le Personnel se répartit en catégeories : cadres, agents de
maltrise, employés, cuvriers, chaque catégerie ayant d'ailleurs son
systéme d'enseignement initial spécifique.



ig ) TRAVAIL BN GRQUPE

donnent aveo enthousiasme as Lravail en
généralisation d'ores et déia réalisde
Entreorizes.

il semble cue tes Japonzils =2'a
groupe 21 L'on en Jjuge par l=
de celte dispozition dans les

Les dirigeants nous ont expliqué que le travail en groupe est également
une source profonde de motivation.

Les groupezs sont an général limitds entre 7 et 12 personnes. Tls sco

ixent des objectifs et s'efforcent ensuite de Lravailler pour les attein-
dre.

Comme nous 1'avons indigué priécédemment, ces objectifs peuvent ctre le
maintien ou 1'amé¢lioration d'un milieu de travail favorable, 1'élimina-
tion des produits défectueux, la recherche de la gqualité, 1'augmentation
de la production , taccroissement de la productivité, etc ...

Tous ces sujets sont devenus familiers, presgue de routine.

Dans la plupart des entreprises chaque matin, au moment de la prise du
travail, le setit groupe est réuni par son chef hieérarchique pour faire
un point, par exemple sur les finalités de l'entreprise ocu sur les
objectifs de 1'usine, ou sur les consignes de sécurité de l'atelier
lui-méme.

Lors de ces petites réunions gui durent d'une minute & un guart d'heure,
chacun a le droit de faire part de son opinion ; les roles sont distribués
et les dispositions pour le travail de la journée sont prises.

Au sein du groupe, les zostes de travail ne sont pas délimités comme

en France, il y a plutdt un ensemble de tiches & effectuer par un groupe
gul ne correspond donc pas 4 un ensemble de postes aux frontiéres

bien définies.

Le travail en groupe favorise l'acces 2 la polyvalence et la formation sur
le tas des uns par les autres.

Au niveau de 1'atelier, le groupe naturel de travail suit généralement
un certain nombre de paramétres de mesures ; ainsi, chez TOSHIBA, nous
avons vu dans 1'uszine affichés, au niveau de chaque atelier de
grands parnneaux portant une sorte de tableau de bord ( tableau 13 ).

13 ) LE STATUT DES FEMMES

Dans l'ensemble de vie industrielle japonaise, seules les Jjeunes filles
travaillent. Dés gu'elles se marient - et au plus tard ilorsgu'elles
cnt leur opremier enfant - elles quitient 1'entreprise.

On trouve la un des aspects culturels signalé au début de ce rapport,
a savoir la reconnaissance des différences.

Four les Japorais, les hommes et les femmes sont différents : les hommes
decivent aszurer par la carriére professionnelle la vie de leur famille,
les fermes doivert veiller 4 La meison, a la gestisn de la famille et

au developoement des enfants,
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RUBRIQUES

JOURS DU MOIS

Effectif present

Absents (maladies,
accidents)

Autres absences

Nombre d'accidents

Suggestions A.C.T.

Suggestians
FRODUCTIVITE

Dégats matériels

Y
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“iiles est done trés déveleppg o le salariat
simont nuloacLuellement au Japorn.
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Traditionnellement, leg entreprises embauchent tous les Jeunes qui
apparaigsent sur Le marché du travail.

Nous avons interrogé lz plupart de nos interlocuteurs sur ce théme
et nous pouvens ainsi résumer leurs déclarations

l.es ertreprises et plus particuliérement ies grandes entreprises se
sentent une obligation morale & 1'embauche des Jeunes, a tel point que
chague znnde, la plupart d'entre elles ont un programme d'embauche
relativement indépendant de leur prospérité cu de leurs proiets
dtévoiutian,

Toutefois, dans certaines entrepriszes en ~anbre limité, gravement
touchées par la crise, telles gue les chantiers navals récemment,
P'embaucrie en genéral a été temporairement freinée, voire fermée, y
compris celle des Jeunes.

Mais or peut retenir que trés généralement les entreprises considérent
qu'elles ont un role national & jouer en matiere d'embauche de la
Jeunesse.

Certaines des dispositions que nous venons d'évcquer : 1'Emploi i vie,
le Contrat oral, le salaire a l'ancienneté, le bonus massif, la
surinformation donnent & la réussite japonaise un aspect paradoxal.

I1 1'est peut-Btre mcins lorsqu'on y regarde de plus prés ; les managers
gae nous avons interrogés sur ces divers points nous ont expliqué que
tcous conduisent & l'attachement du Personnel & 1'Entreprise, 3 1'intérét
du Personnel a son travail, au consensus sur les objectifs et sur la
réussite de 1'Entreprise, tous éléments qui en définitive conduisent

4 la performance.

Pour les Japonrais, la performance de l'Entreprise n'est pas le fait

d'un manager génial, elle est beaucoup mieux assurée par le drainage
et la mlise en oceuvre d'une multitude de suggestions de 1'ensemble du
Personnel, et par des actions fondées sur une concertation préalable.
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CHAPTIRE iV

L "ENTREPRISE JAPGNATSE DANS LE MONDE
OFFENSIVE ET DEFENSIVE

QFFENSIVE

Ainsi gue nous 1'avons indiqué précédemmont, la grande cntreprise japonaise
est constituée par le noyau d'une grande entreprise, entouré d'une nébuleuse
de filiales et de sous-traitants. Le groupe constitué par cettie nétuleuse
ncocupe géneralement des positions significatives dans des domaines extréme-
ment diversifiés, par exemple : nucléairc, transports { matériel ferroviaire,
automobile, construction navale et z2ércnautique ), chimie, biens d'équipements
lourds, articles menagers, électronique professicrnelle, produits de grande
consommaticn, ete ... { Cf. tableau 14 }.

Ces nébuleuses traduisent vraisemblablement 1'idée d'utiliser au mieux le
potentiel humain, seuie ressource du Japon, et de multiplier les énergies
et ies initiatives. En effet, chanue filiale et sous-traitant a sa propre
politigue de progrés qui dépasse largement ia fourniture de produits a
I'entreprise principale. D'ailleurs, l'entreprise principale a délibérément
abandonné de produire la totzlité de ses preduits principaux.

L'zction offensive de la nébuleuse japonaisec diversifide se situe en premier
lieu au niveau des agents de vente qui parcourent le Monde et envoient
régulieremert des rapporis au Japon, lesquels font 1'sbjet d'analyses
apprcfondies, d'elu ltadaptation des produits, la création de ncuveaux produits,
la diversification de la productiion, et, en définitive, le deéveloppement

de wvarts cde marchés dans les crinesux décelés par lvs vendeurs [ tableau 14 )

DEFENSTVE

n défensive [ Cf. tableau 15 ), le compsrtement de la nébuleuse est
. ﬁ - . .
certainemert aussl instructif que dans laz strategie offensive.

Nous constatons en effet que dans le cas de récession de certains marchés,

ou dans le cas de conséguences humaines sur les structures, d'une automatisation
poussée de production, la flexibilité et le redéploiemont des entreprises
japonaises sont supérieurs a ce que nous voyons généralement chez nous.
Examinons ces mécanismes. Tout d'abord, l'Entreprise japonaise a une
confortable avance de productivité par rapport a nos entreprises occidentales..
C'est dire, gu'avant d'etre elles-mémes directement tcuchées par la récession,
un certain nombre d'enireprises occidentales diasparaltront.
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L’ENTREPRISE JAPONAISE ET SON ENVIRONNEMENT
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La grande
Entreprise
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NEBULEUSE
MULTIPLICATION DES INITIATIVES

ANALYSE APPROFONDIE DES MARCHES

RECUEIL DES INFORMATIONS DES VENDEURS
DIVERSIFICATION - PERFORMANCE PRODUCTION
DEVELOPPEMENT DES PARTS DE MARCHES
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FLEXIBILITE DE LA NEBULEUSE
Avance productivite

Charges salariales moins lourdes ( qu‘en France }
Suivi des Banhgues
Flexibilité des Salaires ( avant perte amloi )

Detachement et mutations du personnel Filiales
s/s traltants

Retour des Femmes & la Maison
Depart des Vieux ( 55-58 )
Recharge du Tertiaire a bas salaire

et multiplication des centres de recherche
gde solutions.
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En second lieu, il faut considérer gque les entreprises japonaises ont
des charges salariales moins lourdes qu'en France, ce qui leur permet
de mieux résister aux effets de récession.

En troisiéme lieu, on observe que les Banques japonaises appuient beaucoup
plus fermement leurs clients dans les difficultés, dans le but de

maintenir les parts de marchés que dans le cas des entreprises occidentales.

Enfin, les entreprises Jjapcnaises avec leurs filiales et sous-traitants
ont 1'habitude en cas de récession de procéder a des détachements
temporaires ou permanents de personnel cu 3 des mutations, de telle sorte
que l'on retire du monde des secteurs en baisse d'activité pour gonfler
les secteurs qui restent en pointe.

Dans le méme ordre d'idées, les Japonais ont l'habitude de dégraisser
systématiquement les secteurs de production a4 effectifs excédentaires,
pour transférer 1l'excédent de personnel, soit dans des secteurs d'activité
tertiaire en diminuant les salaires, soit en affectant ces collaborateurs
4 des secteurs d'études et de recherche dans lesquels ils sont conduits

a4 travailleur aux produits d'avenir ( on stocke en quelque sorte la
creativité ! ),

Dans le cas de récessicn, on aura deonc comme premigre réaction de
conserver les Hommes et de les utiliser & la recherche de produits

nouveaux pouvant etre diffusés lors de jours meilleurs. ~

Ljoutons enfin gue si toutes les mesures précédentes ne suffisent pas
pour étaler le choc de la récession, les entreprises japonailses sont
capables de négocier avec le Personnel et les Syndicats des réductions
temporaires des salaires, car elles n'envisagent qu'en derniére extrémité
le LICENCIEMENT.

I1 faut également savoir que 1'Entreprise japonaise a d'autres moyens
spécifiques de lutter contre la récession, notamment 1'accélération du
retour des Femmes & la maison, ou l'accélération du départ des "Vieux "
entre 55 et 58 ans. '

En résumé, en cas de récession, la nébuleuse des entreprises japonalses
paralt beaucoup mieux armée que nes entreprises "intégrées" pour

faire face & la difficulté ; on pourrait méme dire que la structure

méme de la nébuleuse japonaise apporte a priori une solution de redéploie-
ment industriel lorsque celui-ci vient & se produire,

Il faut toutefois considérer que les " P.M.E. " constituant la nébuleuse
autour de la grande entreprise centrale, jouent en quelque sorte un

rdle d'amortisseur dans une conjoncture défavorable ; la grande entreprise
considérée comme un PILIER DE LA NATION est comme protégée par son
environnement de P,M.E., lesquelles subissent la majorité des désagréments
décculant d'une récessicn.
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CHAPITRE V

LE JAPON ET SES “OMBRES “

Dans ce qui précéde, nous avens cherché a apporter une explication aux
extraordinaires prouesses des entreprises japonalses découlant certes de
facteurs économiques, comme nous 1'indiquons au début de ce rapport, mais
plus essentiellement de facteurs humains capables de mobiliser les énergies
et les motivations de 1'ensemble de leur personnel par un systéme de
concertation sans égal dans le Monde.

Nous ne voudrions pas passer pour des optimistes inconditionnels et nous

avons bien conscience que dans ce Pays un certain nombre de difficultés ont

40 &tre surmontées et subsistent. C’est pourquoi nous soulignerons ci-apres

les principales et tout d'abord la terrible dépendance du Japon en matiéres
premiéres et en énergie, ainsi que sa relative dépendance alimentaire ( & 60 % ).

Il faut ajouter que les Japonais se préoccupent sérieusement du vieillissement

de leur main d'oceuvre : actuellement, si la moyenne d'age dans l'entreprise

se situe autour de 30-35 ans { 10 années de moins que dans beaucoup d'entreprises
traditionnelles francaises), la baisse du taux de natalité et 1'augmentation

de l'age moyen dans les entreprises ne cessent d'inguiéter les Japonais

{ en raison notamment du systéme de salaires a l'ancienneté ).

Il faut ajouter gu'au Japon existe une retraite du type "Sécurite Sociale "
versée a partir de 65 ans. Or, les collaborateurs quittent normalement la
grande entreprise entre 55 et 58 ans ( Cf. tableau 11 ) . En conséquence,
les collaborateurs agés ont un " gap " a franchir, de 7 & 10 ans ( de 55-58
a 65 ans ).

Généralement, au départ de 1'Entreprise, celle-ci verse au collaborateur un
pécule fondé sur un calcul prenant en compte le salaire, l'ancienneté ... ;
mais ce pécule eat trés loin de compenser pendant le "gap " .de salaire
Jusqu'a 65 ans.

Les anciens collaborateurs ont dés lors plusieurs possibilités :

- soit entrer dans une P.M.E. ou une Entreprise artisanale avec un salaire
nettement inférieur.

- s¢it créer leur propre entreprise !

- scit réduire dans une trés forte properticn leur train de vie.

Les Japonais nous ont indiqué qu'ils recherchaient des solutions a la situation

des travailleurs agés de 55 ans et plus. Ils organisent d'ailleurs actuellement

des missions de Cadres Dirigeants, afin d'étudier les systémes sociaux d'un
certain nombre de grands Pays industrialisés.
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Par ailleurs, le régime des Femmes mariées qui n'ont plus leur place dans
ltentreprise, est peut-8tre susceptible d'évolution et, dans cette hypothese,
les Japonais seront-ils capables de créer les emplois d'accuell correspondants

.

Les Jeunes Filles au Japon font des €tudes secondaires universitaires
comparables a celles des garcons. Pour '"rentabiliser " leur investissement
dans des études longues et colteuses, les Femmes mariées feront peut-&tre
pression dans l'avenir afin que les carrieres professionnelles d'entreprises
leur restent ouvertes. On trouve déja une amorce de ce mouvement dans
certaines professions libérales. Mais n'avons-ncus pas connu jadis un
phénoméne sémblable dans le Monde occidental 7

Sur un autre plan, les représentants du Gouvernement et les dirigeants

des entreprises nous ont longuement expliqué que le Pays et les entreprises
manguaient de place, d'otl le coiit prohibitif des terrains, soit pour la
construction des habitations, socit pour la construction d'ugsines
naturellement, ce manque de place se traduit par une extraordinaire densité
de la population avec tous les risques psychologiques que cela comporte
(Tableau 16 ). Mais aujourd'hui on constate gue cette population dense

a adopté un comportement calme, discipliné et souriant qui fait notre
admiration.

Sur un autre plan également, les investissements industriels ont pris le
pas sur les investissements collectifs. C'est ainsi que des grandes villes,
comme Tokyo ( plus de 11 millions d'habitants ) ont manifestement un retard
sérieux par rapport d& nos villes occidentales, par exemple au plan du
systéme d'égouts.

Autre peoint noir : l'endettement des entreprises. Selon nos normes
occidentales, les entreprises japonaises seraient pour la plupart en
faillite, mais - de leur point de vue - elles ont conquis, grice a des
investissements importants, des parts de marché dont le bilan de rentabilité
s'est avéré positif.

Par ailleurs, le golt des Japonais pour l1'Enseignement est généralisé et
dés l'enseignement primaire une concurrence trés vive s'établit chez les
enfants, entrainant certains cas dramatiques, quoigue peu nombreux.

Ou peut mener une telle concurrence dans 1'Enseignement 7

Autre point noir, nous avons vu au tableau 11 gue 1'évclution des salaires
au Japon était beaucoup plus conforme aux bescins réels des intéressés

qu'a la notion théorique d'un Pouvoir dfAchat mesuré par un indice officiel
du type INSEE. Ainsi, les Japcnais estiment que le salaire doit augmenter
notablement lorsqu'un jeune ménage a son premier enfant, en raison du colit
de 1'éducation et peut plus tard baisser sans inconvénient majeur lorsque
le ménage n'a plus d'enfant 3 charge.

Cette notion du .salaire evoluant avec les bescins est trés
différente de notre approche cccidentale du probleme.

La position japcnaise qui consiste a décrocher du Pouvoir d'Achat pour
se raccrocher aux bescoins des familles va-t-elle durer ?




CoLORORYCATTIAON 1 PEEON
(r&ftrence e Japon on chiffros, oftice Frapco- tsens At ades fcaonuminues)
Populatiun totale (19743 pres de 7175 00 000
Pop-lation active (1377) pres rfe 53 COC O0E.
DENSITE
Annees 1345 1955 1365 10710 1975 1974 1977
Nombrs
c'hzbl- 136 Su2 266 261 300 304 305
tants
aU H4mZ
NB. "rance densité 33,
YILLES PRINCIPALES (en milliers d'habitants)
JARON FRANCE
TO¥YJ-agglamératian %1 7060 PARIS agglamération 8 550
TOKYD-centre 8 700 PARIS centre 2 300
0SAKA 2 84ad LYy O 1 170
YOKOHAMA 2 600 MARSEILLE 1 070
NAGOYA 2 080 LILLE 936
KYOTO 7 L0 HORDEAUX 510
KOBE 1 360 TOUL.OUSE 514
SAPRORD 1 240 NANTES 450
KITOKY LJSHU 1 050 NICE L3E
MAWASAKT 1 0110 GRENOSLE 39p
FUKUOKA 1 000 ROUEN 280
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CHAPITRE VI

JAPON ET COREE DU SUD

Notre séminaire itinérant en Extr@me-Oricnt s'est terminé par une rapide
vizite de divers organismes et du Ministére de 1'Industrie, ainsi que
d'un certain nombre d'entrezrises, en Corée du Sud.

I1 est exclu dans ce rapport de développer les conclusions de ce séjour
en Corée du 3ud, mais nous voudrions simplement souligner les principales
différences et similitudes entre la Corée du Sud ot le Japon.

1. Le Japcn benéficie d'un systéme gouvernemental cxtrBmement libéral ;
en revznche, en Corée, on trouve un systéme gouvernemental dirigiste
gui, chague annce, donne les crientations " souhaitées " : les
entreprises gul se situent dans les orientations souhaitées auront des
alides ; en dehcors de ces orientations, il ne faut s’attendre A aucune
facilité particuliere.

2. Le Japon a supprimé les castes dans sa Socifété et dans les entreprises,
alors qu'en Corée on trouve dans l'entreprise des catégories qui
rappellent les catégories des entreprises occcidentales.

3. Le Japon et la Corée ont les mémes faiblesses, & savoir : ni énergie,
ni matiéres premiéres, mais ils ont le méme dynamisme de production
et commercial. On est frappé par le fait que dans certains secteurs
le deéveloppement coréen au cours des récentes années est encore plus
rapide que le développement Jjaponais !

4. Nous observons - c'est important - un point commun pouvant
expliquer, malgré les différences, les dynamismes japonais et coréen,
a savoir la concertation dans 1'Entreprise ; cette concertation
s'effectuant dans les deux Pays & la fois par le travail permanent
de petits groupes de base recherchant tous les progrés possibles
a leur niveau et par des systémes du type RINGI, c'est-a-dire par
des systeémes de concertation ascendants faisant participer l'ensemble
du personnel de l'entreprise &4 la préparation des grandes décisions.

La Direction Générale d'une entreprise coréenne ncus a par exemple
expligué que chaque année pendant 1 & ? mois, 2'élaboration du budget
"objectifs et dépenses " se fait par un mouvement de concertation et de
propositions quil part des ateliers et remonte par étapes successives
jusqu'a la Direction Générale. Celle-ci arbitre entre les suggestions

e
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multiples venant du bas, en fonction des possibilités de crédit
et en foncticon des souhaits gouvernementaux.

Apparemment, ce systéme est exactement l'inverse du systéme de .
"direction par objectifs " dans lequel les directives viennent du haut
et se décomposent d'échelon en échelon en descendant vers le bas.

Quoi qu'il en soit, les performances de certaines entreprises
coréennes au cours des récentes années sont, i netre connaissance,
inégalées dans le Mande.
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CHAPITRE VII

CONCLUSTIONS POUR L*ACTION

I1 serait prétentieux de prétendre dégager aprés un voyage de 15 jours au
Japon tous les enseignements 4 tirer.

Aussi, nous contenterons-nous de formuler quelques réflexions et suggestions.

Une premiére remarque s'impose : si le constat est unanime en ce qui concerne
les performances et les résultats obtenus par les entreprises japonaises

dans le Monde, il serait illusoire ( et certainement hors de portée dans
1'immédiat ) de chercher a copier ces résultats tels quels. Les résultats

ne se coplent pas, car ils ont des caractéres spécifiques. En revanche, on
peut s'inspirer des voies et moyens, ¢ 'est-a-dire des strategles qui en ont
favorisé 1'obtention, pour les utiliser en les adaptant a nos propres

entreprises, afin d'atteindre 3 terme d'autres résultats, peut-8tre équivalents

économiquement, mais certainement de nature différente.

I1 faut rejeter systématiquement les " déclarations " maintes fois entendues
en France, telles que :

" Rien ne peut dtre transféré des entreprises japonaises chez nous n
ou bien :

" Le succéds japonais a des raisons essentiellement culturelles, donc
inutilisables pour nous .... "

ou encore

" 0n ne peut riemn contre des entreprises dont la main d'oeuvre est
naturellement conditionnde pour le travail et 1'assiduité ... et qui
se contente de peu ...."

etc ....

Toutes ces déclarations s'apparentent 4 1'affirmation d'un " miracle "
japonais que certains prennent comme un prétexte pour ne rien faire.

I1 faut au contraire prendre conscience de ce gue, malgré de profondes
barriéres culturelles et traditionnelles, les entreprises japonaises ont
réussi, surtout au cours des 30 derniéres années, a organiser a leur profit
un formidable transfert de technologies, acquérant , digérant, adaptant et
mailtrisant toutes les techniques dans la majorité des secteurs industriels
modernes.

-
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Nous devrions en conséquence nous persuader que nous sommes a riotre tour
capables de transférer et adapter chez ncus certains des facteurs gqui

ont fait le succés des entreprises japonaises, et en priorité de transférer
chez nous tout ocu partie de leur technologie de la concertation.

Il faut que nous nous efforgions de reconsidérer avec un ceil neuf certaines
de nos maniéres de concevair et d'agir, notamment en ce gui concerne les

hommes, et que nous soyons capables de remettre en cause méme les dispositions
de nos politiques humaines et sociales les plus " ancrées ",

Comme nous 1l'avons déja souligné, " 1'Emploi a vie et le salaire a
l1'ancienneté " - pour ne prendre que ces deux exemples -, nous apparaissent
comme deux dispositions particuliérement anti-performantes pour les
entreprises,

Or, dans de nombreux secteurs, nous avons déja des dispositions presgue
équivalentes ( licenciement quasi-impossible, primes d'ancienneté atteignant
15 % du salaire .....), mais nous n'avons peut-étre pas su ( comme les
Japonais ) en tirer les conséquences : développement de la formation
permanente en cours de carriére et de la mobilité professionnelle,

critéres nouveaux pour la promotion .... etc .....

L'objectif du séminaire itinérant était de mettre au jour les facteurs

de réussite des entreprises japonaises ; dans ce rapport, nous nous sommes
efforcés aussi objectivement que possible d'exposer le résultat de notre
analyse en montrant de maniére assez succincte les facteurs économiques

et en nous étendant davantage sur les facteurs humains, 4 notre sens les
plus essentiels, quoique les moins explorés a ce jour, du moins par les
Frang¢ais.

Quelles orientations stratégiques pouvons-nous tirer de cette analyse 7

A. - VALORISER LE ROLE DES HOMMES DANS L'ENTREPRISE

La crise de l'énergie - et des matiéres premiéres - nous montre qu'a
l'exemple des Japonais, nos hommes sont aussi pour nous le bien le
plus précieux.

Par conséquent, efforgons-nous de tirer un meilleur parti de nos hommes
que par le passé, prencns conscience du profil de la nouvelle
génération tres instruite et trés avide d'informations, et modifions
nos formes de travail tayloriennes pour les rendre plus intéressantes
et plus attirantes.La permanence dans nos entreprises d'un grand

nombre de postes de travail répétitifs, salissants, pénibles, monotones,
etc ... que les Frangais refusent dToccuper et qui sont tenus par une
main d'oeuvre étrangére souvent analphabéte, apparaltra de plus en

plus a terme comme une hérésie humaine et économique, d'autant que
cette main d'oeuvre importée freinera par incapacité professionnelle
les évolutions (technologiques ) vitales pour nos entreprises que nNous
impose 1la mondialisation de la concurrence.

Développons la formation permanente et les parcours de carriére inter-
disciplines, seuls capables de produire les hommes dont nous aurons
impérativement bescoin demain et aprés-demain.
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Accentuons les moyens et élargissons le champ de décision de
nos Directions des Relations Humaines.

RECONSIDERER LE ROLE DES HOMMES DANS L'ACCROISSEMENT DE LA
PRODUCTIVITE.

L'Entreprise japonaise fait porter ses efforts d'accroissement
de la productivité sur trois facteurs.

B.1. - Le transfert technologique, l'achat de brevets
B.2. =~ L'automation
B.3. - Les Hommes et notamment ceur de la base

Les deux premiers points se passent de commentaires, car nous
devrions sans grand probléme pouvoir faire de méme .

Le facteur humain, d’'aprés les Japonais est celui qui permet de
réaliser les plus gros gains de productivitéd ; il consiste

- & former la hiérarchie & l'animation des groupes de subordonnés,
4 la recherche des solutions de compromis, a2 1'écoute des
suggestions de la base, & former les subordonnés et a leur
faire alors confiance ....

- & entralner les Hommes du tas a rechercher en permanence -
au-dela de leurs tiches de production -~ toutes les améliorations
possibles dans leur travail quotidien.

C'est le role des petits groupes de progrés longuement évoqués
dans ce rapport, grace auxquels les hommes trouvent une motivation
et un intérdt sans cesse renouveld & leur travail, en méme temps
qu'un attachement a leur Entreprise.

I1 apparalt que nos Entreprises dans lesquelles chaque catégorie

a un role bien défini { Cadres, spécialistes, maltrise, ouvriers ...)
non seulement ne peuvent pas dépasser un certain niveau de
productivité, mais engendrent en outre par le cloisonnement excessif
des catégories des blocages et des conflits sociaux qui peuvent,
lorsqu'ils sont bien " exploités", conduire jusqu'a l'arrdt de
ltactivité.

Nous devrions nous crienter, 3 l'instar des entreprises japonaises,
progressivement vers

- un décloisonnement des catégories et des statuts,

- une récrientation de la formation interne,

- une participation trés développée du Personnel de base
& la recherche de la productivité, de la qualite,

- un systéme d'information sur les buts et les actes de 1'Entreprise,
précédant une participation des Hommes & leur définition
( du type RINGI ).
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COMMENCER PAR CE QUI EST 4 NOTRE PORTEE

Au plan économique, il est impossible pour les entreprises de
modifier - en tout cas a court et moyen terme-le " systéme actuel "

Elles ne doivent donc pas compter sur les " Autres ". ( Transfor-
mation de 1'Administration vers un grand libéralisme, connivence
des Banques ... ) pour faire les grands progres dont elles ont
besocin.

En revanche, au plan humain, elles peuvent mettre en oeuvre des
politiques trés volontaristes, par des actions concrétes, au début
modestes, mais généralisables au fur et i mesure des bons résultats
obtenus et d'une amelioration de la perméabilité du milieu aux
changements.

Dans cet esprit, nous pouvens suggérer

- des séminaires de Dirigeants axés sur 1'analyse des Politiques
humaines au Japon ( et d'autres Pays performants ) et débouchant
sur des stratégies propres et adaptables & notre génie.

- des voyages d'étude de nombreux Cadres Supérieurs au Japon,
afin d'approfondir et de se pénétrer sur place des diverses
formes de la " technologie de la concertation et du consensus "
( petits groupes de qualité, Ringi, Information ..... )

- le lancement dans les Ateliers et Services, chez des volontaires,
de petits groupes de recherche de

* amélicration de la qualité de la vie au travail

* amélioration de la qualité des produits

* réduction des déchets

en mettant au point des formations aux méthodes nécessaires a ces
démarches nouvelles ( dispensées par la hiérarchie dans toute la
mesure du possible }.

- le réexamen des critéres d!embauche et de sélection du Persconnel,
notamment d'encadrement, et la possibilité de réorganiser les
parcours-type de carriére.

~ la réorganisation de l'information et de la communication
internes impliquant la concertation sur les informations
dispensées au niveau des ateliers, animée par la hiérarchie.

~ 1'extension des systémes d'intéressement ( aléatoirea } aux
résultats de 1'Entreprise ( du type ordonnance de 1959 par
exemple }.
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Ces guelques suggestions ne constituent certes pas une liste exhaustive.
Elles sont simples, abordables par tous et nous semblent se situer dans
le droit fil des orientations gue nous ont montrées nos amis Japonais.

Docteur Georges ARCHIER
Directeur des Relations Humaines
et de la Communication

LESIEUR COTELLE ET ASSOCIES

182, avenue du Général Leclerc
92103 BOULOGNE

Novembre 1978
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Extraits de l'article du : Professeur SHIN-ICHI TAKEZAWA

Professeur dé relations professicnnelles 3

1" UNIVERSITE DE RIKKYO - IKEBUKURO - TOKYO

{ Travail et Sopciété , vol.d4, n® 2 Avril 1979 )}

N.D.L.R.

Cet article nous est parvenu aprés la redaction du présent rapport.
I1 nous a paru utile d'en sélectionner les principaux passages
significatifs ; ils expriment les vues d'une Personnalité japonaise
autorisée sur les grands problémes évoqués et permet de comparer ses
vues & nes propres interprétations.



Extralt n° 1

Travail et Societe, vol. 4, n* 2, avril 1979

Evolution des mentalités ouvrieres
‘et nouvelles politiques patronales
dans 'industrie japonaise'

par Shin-ichi Takezawa,
professeur de relations professionnelles a4 I'Université Rikkyo.
Ikebukuro, Tokyo

Valeurs nouvelles et vieilles habitudes

Mis & part guerres et récessions, le facteur le plus agissant sur I'évolurion des
valeurs dans une société moderne est certainement la transformation de
l'économie, et en particulier son développement; cette transformation touche 4
tous les aspects de la vie, et ses effets accumulés influent durablement sur
'homme et sur la société. Cette influence est universelle par l'uniformicé
qu'introduit le développement économique dans le travail, les loisirs et la vie
familiale de chacun, quels que soient le pays ou l'idéologie. Ainsi en notre dge
industriel, les aspirations de '’homme sont passées successivemnent de la sim-
ple subsistance & la réussite rmartérielle, puis a la considération et enfin i
I'é panouissement personnel. Par 1 méme, et 4 moins que 'on ne découvre
toujours de nouveaux moyens d'accroitre la productivité, les cotits unitaires de
production ne cesseront de croitre 4 mesure que chague membre du corps
social verra grandir sa valeur économique et se multiplier ses besoins {voir
figure en page 1361

Copyright B Organnunon mieroanonade du Travail finstiewr intemational d'éiudes sociales) 1979




Extrait neg

Rémuneéeration

Dans la sociéré juponaise davant-guerre, le principal critere de rémunéra-
tion érait peut-crre le rang du travaiilcur, nodon composite ou entraient sa
catégorie d'empiols, ses etats de service et le rang de son patron. Aprés la guerre,

la vive hostlité des synéicats fic écarter en quelques années ce critére de rang,
méme st Pon en voit encore quelcues vestizes. Les syndicats défendaient un
Principe tout Gppose: en preconisant une rémunération fondée essentiellement
sur I'ige ou l'ancienneté. il§ s'inspiraicnt de la notion humaniste er ¢galitaire du
salaire viral. c'est-a-dire d'une rémunération conforme aux besoins personnels
du travailleur et de sa fashille. Le systéme salarial actuellement pratiqué au
Japon n'est évidemment pas uniquement fondé sur ce concept idéal, mais it est
certain que. en pratique comme en théorie, le principe du nenko (ige et
anciennete} joue un grand réle dans la détermination des salaires des différents
groupes d’ige; c'est pourquoi le nenko ne sera pas abandonné de sitét, méme si
les €carts salariaux qui en résultent doivent aller s'atténuant.

La croissance économique des vingt derniéres années a permis, et méme
nécessité, de réduire la part du nenko dans le calcul des salaires. A 'époque ou les
jeunes travailleurs étaient rares, le jeu de I'offre et de la demande faisait monter
leurs salaires plus vite que ceux des générations ainées; de plus, employeurs et
syndicats s'accordaient 2 vouloir aplatir la courbe de rémunération des plus
dgés. Aussi y euril pendant les années soixante et au débutr des années
sonxante-dix, une série de resserrements des écarts salariaux entre groupes
d'ige. tandis que le niveau général de rémunération doublait tous les cing ou
sept ans. Ce sont donc les jeunes travailleurs qui se sont les premiers dégagés de
Ia notion de salaire vital. et c’est dans ces circonswnces que de grandes
entreprises ont essayé, avec I'évaluation des tiches, d'introduire un coefficient
de qualification dans les composantes du salaire.

Le systéme japonais de rémunération est donc en train de passer du strict
principe d'ige et d'ancienneté i un principe de qualification assorti, pour chaque
tranche d'ige, d'un élément de garantie des besoins. On trouve peu d'em-
ployeurs pour dire que des formules occidentales comme la classification des
tiches, et encore moins celle des stimulants financiers. réussiront 4 s'imposer;
on voit en revanche se répandre des formes proprement japonaises de
paiement & Ja qualification. Pour les travailleurs de la production, le paiement a
la qualification prend normalement la forme d'un salaire mensuel majoré pour
les heures suppiémentaires et qui peut étre soit fixe, soit sujet a retenues pour
absence. Dans les deux cas, il y a chaque année, au moment de la révision
générale des salaires, une augmentation autormatique i taux fixe et une
augmentation au choix fondée sur la qualification. Le systéme japonais de
remunération se distingue aussi par le fait que les augmentations générales de
salaire et les primes semestrielles sont déterminées compte tenu des barémes
pratiqués dans chaque industrie et de la situation financiére de chaque
entreprise, comme convenu lors de négociations entre employeurs et syndicats
menées simultanément dans tout e pays: on trouve ainsi rassemblés les
€quivalents pratiques d'une politique des revenus et d'un systéme de partage des
bénéfices.

Plus les revenus des travailleurs japonais se rapprocheront de ceux des
travailleurs américains. plus les employeurs s’efforceront de freiner laugmen-
tation des salaires des plus dgés et des moins productifs, tout en essayanr
pourtant de ne pas trop mécontenter des employeés si longremps fidéles; il est

deonc malaisé de dire ce que sera le svstéme a venir de rémunération au Japon.
On peut toutefois s'attendre i voir persister un systeme 3 .factcurs multiples
plutée qu'a facteur unique comme le besoin ou la ‘quahﬂcauc.n. ‘ _

Le systeme japonais qui, dans limmédiat apres-guerre, visait en premier
lieu a assurer l'existence des travailleurs, est devenu maintenant ['un des plus
étroitement ajustés aux besoins financiers propres aux différentes générations.
Il est aussi {'un des plus propres-i attacher durablement 1?5 travatlleurs a un
employeur, & améliorer les qualifications individuelles, a redeploycr_soqplem ent
la main-d'ceuvre et & adaoter 'organisation aux besoins de exploitation. Clest
I'évolution des menralités ouvriéres qui, conjuguée aux besoins des entreprises,
a diversifié les facteurs de rémunération dans l'industrie japonaise.
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Perfectionnement de la main-d'acuvre

Les entreprises janonaises admettent sans réserve que |'éducation et la
formation des travaiileurs dowent aller au-deld des nécessites immeédiates de
leurs tiches; cente artitude est dautanr plus logique gue, pour le plus gros de la
main-d'ceuvre masculine japonaise, la carriére se déroule normalement tout
enticre dans la meéme entreprise. Dans une économie en expansion, la
croissance de I'entreprise et lévolution rechnique sont des morifs suffisants pour
que la direction se soucie de développer constamment le potentiel de chaque

travailleur: et quand les aflaires ralentissent. il y a d’autres raisons pour
intensifier la formation, par cxemple la conversion de lentreprise et de
son personnel 4 d'autres activités. Pour beaucoup dlentreprises, la réussite
veut que I'éducation et la formation solent parties intégrantes des activités
quotidiennes,

Le recrutement de nouveau persannel pour des tiches spécifiques est assez
exceptionnel au Japon, ol Fon compre presque exclusivemnent sur le personnel
d¢ja présent; c'est pourquoi la plupart des nouveaux embauchés arrivent munis
de leurs seules connaissances scolaires, sans aucune formation professionneile
particuliere. Leur premiére affectation est donc déerminée par les aptitudes
déduites de leurs antécédents scolaires e des tests et entrevues auxquels ils sont
soumnis; de méme, les mouvements uliérieurs de personnel tels que transferts,
rotations et avancements, dépendent des constatations faites sur le travail de
chacun et des aptitudes qu'il aura manifestées, en rapport ou non avec les
besoins de la nouvelle affectation. En somme, au Japon, le développement de la
compétence personnelle incombe en premier lieu au travailleur luiméme,
auquel est donnée l'occasion d'une nouvelle affecration, et en second lieu 4 ses
supérieurs et 4 ses camarades plus anciens, qui s'occupent de le former sur le
tas.

La formation systématique hors travail est intense dans les grandes sociétés,
qui ont dans bien des cas des programmes crablis pour tous les niveaux du
personnel, du débutant au chef de département. Clest ainsi que la Société
d'électricité de Tokyo, outre quelle méne des programmes trés divers de
formation spécialisée, poss¢de son propre institut d'enseignement, internat ou
le candidat, une fois admis, peut érudier i plein temps a raison de quatre années
du deuxiéme cycle secondaire. deux annces du premier cycle universitaire et
deux années du deuxiéme cycle universitaire; le jeune diplédmé du premier cycle
secondaire peut done y recevoir en tout. aux frais de la société, huit années
d'enseignement A Pingéniérie ou i la gesuon.

Lcs programmes de formation de la Compagnie €lectrique nippone
comptent trois annees de cours du soir ouverts aux emplovés L.lplomeb du
secondaire. Bien que ces cours soient facultatifs, on signale une fréquentation
de 98 pour cent. Chez Sony, 'usine d'Atsugi a une ecole secondaire supérieure
agréée qui a un double emploi du temps pour sharmeniser avec les horaires des
jeunes travailleuses: aprés quatre années ot elles combinent le travail et I'étude,
certaines des ¢leves quittent Pusine pour poursuivre leurs études a l'universite.
De tels cas sont certes exceptionnels et ne se rencontrent que dans les grandes
sociétés. mais on en trouvai de semblables des avart la guerre.




Extrait n°4

La satisfaction au travail

La plupart des responsables japonais d’entreprise considérent que le dégoit
du travail modeme est un probléme maintenant & demi résoly, mais qui ne le
sera jamais complétement. En effer, ils jugent d'une part que les remédes
appliqués ont réussi et que le mécontentement des travailleurs s'est bien apaisé
par rapport a ce qu'il érau vers 1974; d'autre part, ils comprennent bien que le
relévement constant du niveau d'instruction et de vie crée inévitablement des
travailleurs dont les intéréts essentiels se portent hors du meétier, qui ne
s'engagent que tiédement dans une carriere, et que f'actuel niveau de chémage
ne semble méme pas impressionner. Bien que certans gestionnaires estiment
quavec des caractéres socio-culturels si différents le Japon ne connaitra 1amais
un rejet du travail aussi profond qu’en Europe et en Ameérique du Nord., d’aurres
ne perdent pas la question de vue, méme si elle parait moins urgente qu'il y a
cing ans.

Un phénoméne bien connu des industries Japonaises est 'extension prise
dans les ateliers par le systéme des petits groupes de travail autonomes. Le
mouvement dit du «contréle de qualité»® a commencé peu aprés 1960; il
sagissait 4 l'origine de groupes de volontaires qui, conseillés par la direction,
cherchaient a résoudre Ies problemes de la qualité pour en faciliter le contrdle.
Ces groupes ont ensuite porté leur artention sur d'autres problemes qu'ils
pouvaien: érudier et résoudre sur-le-champ, comme la production. les métho-
des. la conception du produit. le moral et I'absentéisme, avec la collaboration
des échelons supérieurs concernés. Ainsi est née la notion de «contrsle total de
qualitén, largement appliquée par de nombreux petits groupes que l'on
rencontre partout dans lindustrie japonaise®. Ces concepts et méthodes se
répandent maintenant i Pétranger, et notamment aux Erars Unis,

Il est certain que ce foisonnement de petits groupes n'a pas seulement ses
origines dans lhistoire et la culture Japonaises, mais qu'il résulte aussi des
conditions socio-économiques: la relative harmonie des relations profession-
nelles au niveau de entreprise et du lieu de travail, Ia sécurité d'emploi et les
perspectves de carriére sont 4 la base d’'un ensemble d'intéréts que les individus
et 'entreprise reconnaissent comme communs. Le systéme se distingue aussi
par le consensus dans la décision, qui joue dans tous les rapports entre individus,
groupes et organisations et qui ditfere sensiblement de la méthode dialectique,
Entin, le mouvement des petits groupes tient compte de I'évolution de mentalité
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des 3 seunes travatiours. o s heseins depanoulssement social et personnel se¢
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fallu constammenr redistrivuer et réorganiser le travail pour élargir et enrichir
la tiche de chacun. La croissance lente gque |'on prévoit maintenant doit en
prmrm& elle aussi, encourazer cette tendance a lc-armssement des quaiifica-
tions de Lhaque travatleur. :

Chez les industries lourdes Fuji. I'usine Gumma avait créé un atelier de
montage des voitures ou douze équipes de six travailleurs opéraient chacune en
autonomie, chague équipe montant complf‘(emem six voitures A la fois sur une
chaine lente, sauf pour guelques operations qu'il fallait faire a poste fixe. Plus
tard. la demande avant grandi il a fallu changer de systéme, mais méme ainsi
des groupes différents étaient affecies a des domaines divers de producuon ou
ils jouissatent d'une considérable autonomie qui s'étendait 2 la répartition des
tiches et au conirdle de quaiité au sein de chaque groupe'l. Dans leur ensemble
pourtant, les direcuons des cmrepnses automobiles semblent compter davan-
tage sur la formation permanente, la rotarion et l'avancement pour assurer une
bonne qualité de vie professionnelle,

L'amenagement des taches peut aussi se faire en relgencant le matériel et le
logiciel d'une maniére qui réponde aux capacités de la main-d'ceuvre vieillis-
sante. Un des premicers exemples vient de la société de construction navale
Hitachi, ou les techniques nouveiles rendaient l'ancienne division du travail
llogique et méme penible pour certains travailleurs parmi les plus dges. Apres
une €ude approfond e du iravail, la direction a regroupé les opérations de telle
maniére que les travadleurs puissent changer de groupe d'opérations a mesure
que leurs apritudes ph\ siques ou menrales baissent avec '3 dge Desreprésentants
des travailleurs ant partcipe de bout en bour a ce réagencement du travail, et
ont été consultés sur la décision finaie!?,

Extrait n® 5

Nous avons essayé dans ce court article de montrer ce qu'a été pour le
patronat japonais la qucmon de la gualité de vie protessionneile au sens large;
cette notion a lavantage de e rassembler dans une méme perspective Tes
Operations Sulvarnies:

1t idenufier les nouveaux problemes que posent 'évolution de l'environne-
ment et celle des mentalites ouvriéres,

2} répartir convenablement les priorités parmi les grandes questions, ancien-
nes ou nouvelles, 4 mesure qu'dvoluent les réalités:

décider de I'atlocation des ressources limitdes donton dispose pour résoudre
les problémes:

mettre au point des mennaes ©L movens nouveaux adaptés aux besoms
idenuifiés.

Utilisé dans ce cadre. le cencept Ge ruah ¢ de la vie vrofessionnelle semble
do..nf:r une OOI}I’.C‘ AR ‘l E‘.“.St:ft‘..)lf? ST I.(.. v OD]{’I‘H(?S (_.'L‘ [T.l\all. COMITIE TS
avons essayé ici de le monrrer dans Uhistoire recente de Uindustrie raponalse.




