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AUX SOURCES DE LA PHILOSOPHIE DE DEMING 

LA PHILOSOPHIE PRAGMATIQUE 

Le présent article est extrait de l’article académique de Gilles Barouch et Frédéric Ponsignon 
“ The epistemological basis for Quality Management - Total Quality Management and 
Business Excellence ” publié on line le 29/05/2016. 

Actualité du Management de la Qualité 
Le Management de la Qualité (MQ) est devenu une approche managériale dominante pour 
améliorer les produits, les services et les processus afin de générer une satisfaction de la 
clientèle supérieure et d’obtenir un avantage concurrentiel (Dahlgaard-Park, 2015). Ses 
racines remontent au contrôle statistique de la qualité, qui a été développé par Walter 
Shewhart aux Etats-Unis dans les années 1930 et popularisé par William Edwards Deming et 
Joseph Juran au Japon dans les années 1950. Les principes, les outils et les méthodes de MQ 
ont ensuite été ramenés en Occident dans les années 1970 où cette discipline a rapidement pris 
racine, en particulier depuis le début des années 1980. Elle s’est concentrée d’abord sur 
l’amélioration de la qualité sur la ligne de fabrication des entreprises puis elle a imprégné 
progressivement toutes les fonctions et départements des organisations dans l’industrie et les 
services (Dahlgaard-Park, 2011). 

Le Management de la Qualité, une discipline dépourvue de fondements 
théoriques solides ? 
Il y a eu des questions sur le manque de fondements théoriques de MQ parce que le 
développement du MQ dans les économies occidentales trouve ses racines en dehors du 
monde académique (Spencer, 1994, p. 447). Les différentes définitions du MQ proposées par 
ses fondateurs et la grande variété des initiatives thématiques déployées (« la jungle du 
Management de la Qualité Totale [TQM] » selon Moreno-Luzón & Peris, [1998, p. 338]) 
semblaient aussi assez déroutantes. Les chercheurs qui ont essayé de trouver les racines 
théoriques du MQ dans les théories de l’organisation ont conclu qu’il est théoriquement 
incomplet, équivoque, ou faiblement fondé, et le MQ a été décrit comme un phénomène 
organisationnel ambigu (Dean & Bowen, 1994 ; Giroux & Landry, 1998 ; Hackman & 
Wageman, 1995). Spencer (1994) a examiné les modèles organisationnels qui sous-tendent le 
TMQ (mécaniste, organique - qui est lié à la théorie générale du système - et culturel) et a 
conclu que le TQM est une « philosophie amorphe ». 

La théorie de Deming  et sa traduction dans la pratique 
Selon Rungtusanatham, Ogden, et Wu (2003), trois grandes contributions aux fondements 
théoriques de MQ ont été proposées, fondées sur le “Système de Connaissance approfondie" 
de Deming (1993) : Deming lui-même (1993), Anderson, Rungtusanatham et Schroeder 
(1994) et Hillmer et Karney (1997, 2001). Ces trois contributions ont renforcé la base 
théorique de cette discipline (voir par exemple Sousa & Voss, 2002). Ces développements 
théoriques, pourtant, n’ont pas pleinement accompagné la mise en œuvre du MQ dans la 
pratique, et Dahlgaard-Park (2011, p. 497) a observé des déceptions concernant la mise en 
œuvre du TQM. 
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Explicitation des fondements épistémologiques de la philosophie de Deming 
pour une meilleure compréhension et mise en oeuvre  
Nous suggérons que les problèmes de mise en œuvre du MQ peuvent être causés, au moins en 
partie, par un manque de compréhension des concepts qui fondent la théorie MQ. En effet, il a 
été observé que MQ est un « concept nébuleux » qui est mal exécuté parce que cela signifie 
différentes choses pour différentes personnes (Hackman & Wageman, 1995; Zbracki, 1998, 
cité dans Lemak, Mero, et Reed, 2002). Parce que le MQ est une « philosophie amorphe », les 
managers ont tendance à se concentrer sur certaines dimensions ou pratiques particulières du 
MQ, en fonction de leurs besoins spécifiques, mais négligent d’autres aspects de cette 
approche (Spencer, 1994). Redman et Grieves (1999), Giroux et Landry (1998), et Hackman 
et Wageman (1995) confirment un écart entre les concepts du MQ et leur mise en œuvre, ce 
qui peut expliquer les échecs du MQ.  Barouch et Kleinhans (2015) concluent que le manque 
de compréhension des fondements du MQ par les managers est l’une des principales causes 
de la mise en œuvre minimaliste du MQ. 
Dans un article académique récent (Barouch, Ponsignon, 2016), nous avons clarifié les 
fondements épistémologique du MQ et démontré que la théorie du MQ peut être située dans 
trois paradigmes épistémologiques qui, intégrés, rendent la théorie de MQ plus cohérente, 
claire et compréhensible : les paradigmes systémique, pragmatique et constructiviste. 
Dans le présent article, nous nous limiterons aux fondements pragmatiques du MQ. 

L’école philosophique pragmatique 
Les philosophes américains William James, Charles Peirce, et John Dewey, considérés 
comme les fondateurs de l’école pragmatique de la philosophie, décrivent la vérité comme 
une notion subjective, dépendant de la personne. Ils soulignent l’importance de mettre la 
notion de vérité en perspective. En effet, selon Rorty (1995), Dewey voulait écarter l’idée que 
le but de la connaissance est de révéler une réalité préexistante plutôt que la recherche du 
genre de compréhension qui permet aux gens de faire face aux problèmes qui se posent. Les 
philosophes pragmatiques mettent en évidence l’utilité d’une proposition théorique (Rorty, 
1995). Un autre trait fondamental du pragmatisme est l’importance accordée à la méthode 
expérimentale (Lovitt, 1997), qui se compose de quatre étapes : l’hypothèse (définition d’un 
but spécifique), l’expérimentation, l’analyse des données résultant de l’expérimentation, et 
l’apprentissage. Pourtant, selon le philosophe pragmatique C. I. Lewis, l’information résultant 
de l’expérience n’a de sens que si elle est interprétée à travers le prisme d’un concept, et les 
individus ne manient que les concepts que la société leur offre, en fonction de leurs propres 
expériences (Lovitt, 1997). Différentes personnes auront donc généralement des 
interprétations différentes des mêmes circonstances, d’où la nécessité de partager les concepts 
utiles et d’utiliser des définitions opérationnelles pour leur donner un sens (Lovitt, 1997, p. 
101).  

L’influence décisive de la philosophie pragmatique sur Shewhart et Deming 
De nombreux chercheurs relient le MQ au pragmatisme (Blankenship & Petersen, 1999 ; 
Cavaleri, 2008 ; Cunningham, 1994 ; Emison, 2004 ; Lovitt, 1997 ; Mauleon & Bergman, 
2009 ; Phelps, Parayitam, & Olson, 2007 ; Sliwa & Wilcox, 2008). En particulier, Lewis a eu 
une influence décisive sur la pensée de Shewhart et Deming, ce qu’ils ont tous deux reconnu 
(Cavaleri, 2008 ; Lovitt, 1997). On verra ci-dessous que le cycle Plan-Do-Study-Act (PDSA), 
qui est au centre du MQ, correspond aux quatre étapes de la méthode expérimentale 
pragmatique. Par conséquent, la plupart des concepts qui constituent la théorie du MQ 
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peuvent être reliés aux étapes de la méthode expérimentale. Nous montrons ci-dessous le lien 
étroit entre cinq des concepts clés de l’approche de Deming et le pragmatisme. 

Explicitation des fondements pragmatiques de concepts-clé de Deming 
Orientation client/ partie intéressées. Emison (2004) soutient que l’orientation client peut 
être reliée à « l’objectif spécifique » qui constitue la première étape de la démarche 
expérimentale : le développement d’hypothèses. Dewey a indiqué que la valeur de la 
connaissance repose sur sa validation par sa mise en pratique, ce qui nécessite un but précis au 
départ : « la satisfaction des clients correspond à un tel but dans le TQM » (Emison, 2004, p. 
58). 
Leadership. L’établissement d’une vision, la stratégie et la politique de qualité, sont 
équivalents à la première étape de la méthode expérimentale (à savoir, définir « l’objectif 
spécifique »). Deming (1986) insiste sur le fait que le rôle de la direction est de garantir la 
constance de l’objectif d’amélioration des produits et services. Cette constance permet la 
validation expérimentale des hypothèses. 

Mobilisation des employés. Sur ce point, l’approche de Deming (1993) est similaire à celle de 
Lewis : le MQ doit être basée sur les définitions opérationnelles communes, d’où l’accent mis 
sur le partage des concepts et les outils du MQ par la formation et les groupes d’amélioration. 
Selon Wruck et Jensen (1994), l’une des deux caractéristiques principales de MQ est que la 
méthode expérimentale scientifique est partagée à tous les niveaux de l’organisation.  
L’amélioration continue. Lovitt (1997), Emison (2004), et Mauléon et Bergman (2009) 
indiquent que l’approche expérimentale est ce qui sous-tend le cycle de PDSA (Plan Do Study 
Act) de Shewhart et Deming. La première étape est la planification qui découle d’une 
hypothèse ou d’un concept. La deuxième étape correspond à l’expérimentation. La troisième 
étape est le jugement ou le test de l’hypothèse : les faits sont les résultats pratiques de 
l’expérimentation. La quatrième étape correspond à la mise en œuvre des changements basés 
sur l’apprentissage. (Lovitt, 1997, p. 101). Ceci suggère que l’amélioration continue 
correspond à l’apprentissage adaptatif, la quatrième étape de la méthode expérimentale. Selon 
Emison (2004, p 58), ce principe d’amélioration continue est directement lié à la philosophie 
de Dewey : « Dewey croyait que l’avancement de la condition humaine nécessite une 
entreprise d’apprentissage adaptatif basée sur des buts qui révèle la vérité [...]. L’attention du 
MQ à l’amélioration continue reflète une telle philosophie en action. » Emison (2004, p. 58) 
ajoute que la démarche de résolution de problèmes utilisée par les groupes d’amélioration 
correspond aux cinq étapes de l’enquête de Dewey.  
Les relations partenariales avec les clients, les fournisseurs et la société. La coopération 
avec les fournisseurs, les employés, les clients et les autres parties prenantes est également 
encouragée dans le paradigme pragmatique, qui met l’accent sur des concepts et des pratiques 
communes. 

Conclusion 
En résumé, l’influence du pragmatisme sur le MQ est attestée par de nombreux chercheurs. 
De plus, les concepts clés de Deming et du MQ sont enracinés dans la philosophie 
pragmatique. Nous pensons que cette compréhension des fondements épistémologiques de 
l’approche de Deming doit permettre une meilleure compréhension et une application plus 
fidèle de sa philosophie. 
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