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Premiére partie

Rationalité et organisations

« En permettant la quantification de tous les aspects de I’activité hu-
maine, les mesures universelles ont contribué & ['avénement de
Dorganisation moderne et a la « normalisation » du salarié » (Bagla-

Gokalp L., 1998, p. 10).




Chapitre un

Raison, passion et industrialisation

1.1 De Pintérét du souverain & I’intérét personnel

La question qui nous guidera tout au long de ce livre et plus
particulicrement de cette premiere partie est de comprendre pourquoi et
comment I’entreprise que nous connaissons aujourd’hui s’est progressive-
ment construite d’une certaine maniére, pourquoi et comment elle a été
amenée a répondre a des modeles tantot de rationalité, tantdt centrés sur
les individus avec leurs passions et leurs connaissances limitées, pourquoi
et comment elle a pris des formes multiples.

Depuis des siecles, les individus se sont regroupés et organisés afin
de réaliser les activités qui leur ont permis de survivre et d’atteindre leurs
objectifs. IIs se sont fixé des buts et réparti les activités. IIs ont défini des
rOles et instauré des hiérarchies. La gestion des Etats, celle des cités, des
institutions et des groupes nécessite la participation de chacun, la réparti-
tion et la coordination des activités, la gestion des changements. Il s’agit
ainsi de préserver 1’équilibre entre stabilité et changement, entre ordre et
désordre, entre surveillance et liberté.

1.1.1 Organisation politique et administrative

L’organisation politique des cités manifeste, surtout a partir du
XVle siecle et de la Réforme, I’importance de disposer d’informations
centralisées, de statistiques exactes et bien documentées. I1 importe d’avoir
une bonne organisation de 1’espace et de disposer de connaissances 2
propos de « lieux éclatés ». Des techniques administratives seront mises en
place progressivement afin de pouvoir, par la suite, procéder 2 des évalua-
tions. Afin de faciliter le maintien de 1’ordre et la surveillance, chacun sera
assigné a une entité administrative. Parmi les mesures prises ultérieu-
rement, nous pouvons citer : 1’enregistrement obligatoire, 4 1’Etat civil, des
naissances et des déces, le passage des inscriptions du registre d’Eglise au
registre d’Etat, le recensement de la population, des fortunes et des reve-
nus. Il y a, dé maniére générale, un quadrillage territorial et une utilisation
instrumentale de la société (Claval P., pp. 16-19).




Meme si I’essentiel de I’ceuvre de Machiavel (1469-1527) - conseil-
ler a la cour des Médicis a Florence - concerne le politique et le pouvoir de
la cité¢ (Karsten L., 1977). Le Prince nous livre cependant différents
enseignements a propos de la gestion des organisations. Machiavel, par
exemple, défend I'idée d’un ordre et d’une division des activités. Le Prince
doit se décharger des activités ennuyeuses sur d’autres tout en évitant la
haine et le mépris (Machiavel, 1972, p. 100). Machiavel souligne le danger
des villes restées libres (op.cit., p. 25), le Prince encouragera des lors ses
concitoyens dans I’exercice paisible de leur profession, il attribuera des
récompenses a ses artisans (op.cit., p. 120), il distraira ses peuples au
moyen de fétes et de spectacles (op.cit., p. 102). Le Prince doit se faire
craindre (op.cit., p. 88), voire recourir & la méchanceté pour sauver son
Etat (op.cit., p. 102). Machiavel s’interroge également sur la maniére de
Juger ses ministres (op.cit., p. 123), ces derniers doivent penser au royaume
et non a leurs intéréts personnels. Le Prince doit les couvrir d’honneurs et
de charges et les amener de cette facon 2 bien le conseiller (op.cit., p. 126).
Voici ainsi réunis plusieurs principes de I’organisation des entreprises mais
aussi de la gestion du personnel : la répartition des activités, la délégation,
la motivation du personnel, son évaluation, sa rémunération et sa recon-
naissance.

1.1.2 Philosophie et organisation

En reprenant le point de vue d’un certain nombre de philosophes,
nous souhaitons rappeler les fondements d’un débat qui ne cesse d’exister
et qui oppose la raison aux passions. Ces extraits vont nous aider i com-
prendre davantage 1'importance que prendront I’ordre, le contrdle, la me-
sure, voire la quantification, pour ne citer que quelques éléments, dans la
gestion de nos organisations. Ces extraits permettent également de poser la
question des relations entre les actions individuelles et 1a société définis-
sant un ordre supérieur.

Le XVIle siecle est le sigcle de la raison. Descartes (1596-1650)
écrit en 1637 Le discours de la méthode pour bien conduire sa raison et
chercher la vérité dans les sciences. Les quatre regles de la méthode
sont de ne pas considérer comme vraies ce qui n’a pas €ét€ analysé et con-
forté par des informations suffisantes, de diviser les problémes en parties
différentes permettant ainsi une meilleure analyse et la recherche de solu-
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tions, d’organiser ses pensées en partant du plus simple vers le plus
complexe, de faire « des dénombrements si entiers et des revues si
générales que je fusse assuré de ne rien omettre » (Lagarde et Michard,
1970, pp. 84-85). Descartes écrira aussi le Traité des passions de 1’ame
(1649). La volonté peut contribuer a réfréner les passions, montrer que le
péril n’est pas grand et souligner I’intérét qu’il y a a agir selon la raison.

Spinoza (1632-1677), dans L’éthique et plus particulierement dans la
partie intitulée De la servitude humaine, écrit . « Dans la seule mesure oil
les hommes vivent sous la conduite de la Raison, ils s’accordent toujours
nécessairement par nature » (Spinoza, p. 516). Et Spinoza d’insister sur
I’importance de s’accorder. Cela peut se faire surtout lorsque les hommes
vivent sous la conduite de la raison et recherchent ce qui leur est utile'.

Hobbes (Philosophe anglais, 1588-1679) défend I’'idée « qu’a I’état
naturel, I’homme est un loup pour I’homme », ayant perdu le sens de ses
propres valeurs (Claval P., p. 59). La référence divine est remplacée par la
Raison. Proche de I’attitude des puritains, Hobbes associe au respect du
contrat social, passé entre les hommes et a I'origine de la société, une
attitude froide et détachée des passions. Il importe de privilégier la raison
afin de limiter les abus et les passions et d’instaurer une société - Le
Léviathan - hiérarchique afin de maintenir 1’ordre. La société mentionnée
par Hobbes est donc inégalitaire. Macpherson se demande a ce propos :
comment admettre un contrat qui ne serait pas passé entre égaux ? (op.cit.,
p.62). Hobbes refuse « la dignité de citoyen a ceux qui ne sont pas
propriétaires fonciers et ne sont pas maitres de leur destin » (op.cit.). Et
Boyer et Equilbey de rappeler le role « de pacifier la société » que Hobbes

!« Cest lorsque chaque homme cherche avant tout l'utile qui est sien que les hommes sont le plus
utile les uns aux autres. Car plus chacun cherche l'utile qui est sien et s’efforce de se conserver,
plus il est doué de vertu, ou, ce qui revient au méme, plus grande est la puissance dont il est doué
pour agir selon les lois de sa nature, c’est-a-dire pour vivre sous la conduite de la Raison. Or c’est
lorsque les hommes vivent sous la conduite de la Raison qu’ils s’accordent le mieux par nature.
Donc les hommes sont le plus utiles les uns aux autres, lorsque chacun cherche avant tout I’utile qui
est sien » (Spinoza, p. 517). «(...) nul sentiment ne peut étre contrarié que par un sentiment plus
fort et opposé au sentiment a contrarier, et que chacun s’abstient de faire du mal par crainte d’un
mal plus grand. Par cette loi donc, la Société pourra se rendre ferme, pourvu qu’elle revendique
pour elle-méme le droit que chacun a de se venger et de juger du bon et du mauvais, et qu’elle ait
par conséquent le pouvoir de prescrire une régle de vie commune, de faire des lois et de les
affermir, non par la Raison ...mais par des menaces. Or cette Société, affermie par des lois et par le
pouvoir de se conserver s’appelle I’Etat et ceux qui sont protégés par ses lois s’appellent Citoyens »
(Spinoza, p. 516).
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de I’'immoralité, Mandeville montre que I’ordre caché selon lequel la ruche
s’organise vient « de la compétition des intéréts et des égoismes, cet ordre
est meilleur que les autres (...) “il permet un épanouissement plus complet
de la société et un enrichissement collectif plus grand ». Claval explicite la
« thése nouvelle » de Mandeville : « le bonheur collectif ne passe pas
nécessairement par le respect de la morale individuelle ». Mandeville met
en évidence le souci du bien-étre individuel, il se démarque d’une appro-
che normative. A partir de ce moment, « la fusion de la construction nor-
mative et morale et de la tradition de recherche empirique devient
possible : elle se réalise chez les économistes classiques » (Claval P., p.
69).

Adam Smith (1723-1790), penseur écossais, fondateur de 1’écono-
mie politique moderne, concilie les aspects normatifs et explicatifs. Mora-
liste, il insiste au départ sur les vertus humaines, 1’altruisme et le désin-
téressement. Il tient compte également des réflexions de Mandeville et de
la nécessité de prendre en compte les intéréts individuels mais également
la facon dont ceux-ci contribuent au « bonheur collectif ». Comme Locke,
il défend I’importance du travail et le situe au fondement de la valeur
d’échange, il « justifie le droit a la propriété ». 11 défend 1’idée selon
laquelle « Pour asseoir la prospérité des nations, le Prince doit laisser
fonctionner les marchés et laisser faire les détenteurs de biens et de
moyens de production ». La science économique « continue a étre norma-
tive, a dire ce qui doit étre plus que ce qui est (...) elle devient en méme
temps explicative et interprétative, puisqu’elle éclaire I’enchainement des
décisions individuelles et la réalisation d’équilibres collectifs » (Claval P.,
p. 70). Adam Smith ouvre ainsi la porte a la pensée positiviste (op.cit, p.
71). Smith insiste sur 1’échange - « propension naturelle de I’homme » -.
Avec la division du travail et la garantie d’un ordre monétaire, « le marché
a pour propriété de permettre 1’enrichissement d’une nation alors méme
que chacun ne cesse de poursuivre son propre intérét » (Boyer L. et
Equilbey N., p. 10).

Pour Adam Smith, la centralisation de la décision indispensable a
I’ordre public est contraire aux intéréts de commerce, de 1a manufacture et
de I’agriculture. Il faut au niveau économique laisser fonctionner les mar-
chés. La « main invisible » du marché laisse les équilibres se faire sans
intervention extérieure. « Pour asseoir la prospérité des nations, le Prince
doit laisser fonctionner les marchés et laisser faire les détenteurs de biens
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et de moyens de production (...) lorsque I’action se développe librement,
on voit des équilibres se définir d’eux-mémes, sous ’action de la main in-
visible » (Claval P., p. 70-71). Cette position ne met pas nécessairement en
question le fait qu’Adam Smith soit, au départ, un moraliste. « C’est par
une méditation sur les vertus humaines, sur I’altruisme et le désintéres-
sement qu’il s’est fait d’abord connaitre » (op.cit., p. 69).

Au XVIIle siecle, en Angleterre, les réformateurs radicaux et les
utilitaristes veulent réconcilier les exigences morales, les institutions et les
meeurs. Ils se réferent a Locke et 2 Hume. Ils défendent « un modéle de
I’homme tout entier tourné vers la recherche du bonheur : il s’agit d’un
Jroid calculateur qui pése sans arrét le pour et le contre, qui suppute ce
que ses actions créeront comme agrément et comme nuisance et qui choisit
la voie la plus profitable sans s’attarder & de vaines considérations de
pitié ou d’altruisme. En opérant ainsi, I’homme se réalise pleinement »
(op.cit., p. 72). L’homme doit ainsi vivre selon la raison. Cette « nouvelle
morale » se base sur la notion de « contrat social » *.

La définition de la notion d’« intérét » s’est ainsi progressivement
modifiée. Deux conceptions, trouvant leur origine dans les préceptes de
Machiavel, ont d’abord prévalu. Tl s’agit, d’une part, de faire référence « 4
la volonté d’émancipation & I ‘égard des maximes et des régles mora-
lisatrices dont se nourrissait la philosophie politique prémachiavélienne »
et, d’autre part, « de mettre a Jour Dexistence « d’une volonté avertie et
rationnelle, a I’abri des passions et des coups de téte », capable d’éclairer
le prince sur la marche & suivre » (Hirschman A.O., 1980, p. 35). Par la
suite, la notion d’intérét concerne 1’intérét des groupes de sujets. On est
ainsi passé de I’intérét des princes et de I'Etat, de « L’intérét ne peut men-
tir » qui « connaitra une grande vogue dans I’Angleterre du XVlle siécle »
(op.cit., p. 37)a I'intérét comme « appréhension réfléchie des moyens

N

* « Le radicalisme Jait vertu d’attitudes que I’'on condamnait Jusque la : I’égoisme cesse
d’étre condamnable puisqu’il est garant de la moralité collective » ; "homme « fait fi des
emportements de sa générosité et se refuse aux charmes de la vie sociale ». Cette
«nouvelle morale » « ne peut s’exercer que dans le contexte d’un contrat social congu
sous I’angle de Locke — un contrat passé entre des hommes libres, qui décident d’un
commun accord de prendre en main le sort de la collectivité - | ‘utilitarisme lutte pour la
reconnaissance des droits politiques élémentaires. Loin de limiter Pexercice de ces droits

aux seuls notables, les utilitaristes pronent leur extension a toute la population » (Claval
P, p.73).

22

i

-

-

P
«

permettant a chaci
moine avant d’en
associer a la rec
miques » (op.cit., p

Le passage ¢
ciée négativement
connue. Cependant
négativement. Il s¢
passions, jugées de
écrit : « une augm
partie des hommes
le moyen le plus c
p- 40). Un type de
du lucre, peut ser
’ambition, I’amou
p. 41). L’intérét se
loppement du comi
communauté natio
faciliter le maintier

Il semble ir
actuelle de ces det
par rapport aux or.
I’Etat comme pacii
aujourd’hui les reg
ciens et les admin
leur propre intéré
censés remplir » (1
départ un moralist
général issue des T
en question « !’inf
systeme centralisé
comportements in
mation soit centra
entre agents soient
L. et Equilbey N., |



développe librement,
action de la main in-
)as nécessairement en
noraliste. « C’est par

sme et le désintéres-
9).

eurs radicaux et les
les institutions et les
dent « un modéle de
theur : il s’agit d’un
mtre, qui suppute ce
uisance et qui choisit
s considérations de
réalise pleinement »
on. Cette « nouvelle

nsi progressivement
s les préceptes de
le faire référence « a
2t des regles mora-
srémachiavélienne »
e volonté avertie et
», capable d’éclairer
1980, p. 35). Par la
es de sujets. On est
intérét ne peut men-
e du XVlle siécle »

fléchie des moyens
7

Jue la : I’égoisme cesse
» ; ’homme « fait fi des
la vie sociale ». Cette
un contrat social congu
bres, qui décident d’un
tilitarisme lutte pour la
lexercice de ces droits
la population » (Claval

permettant a chacun d’accroitre son pouvoir, son influence et son patri-
moine avant d’en arriver a une conception de l’intérét que l’on peut
associer a la recherche d’avantages strictement matériels ou écono-

miques » (Op.cit., p. 39).

Le passage de la «raison d’Etat » a la notion d’« intéressé » asso-
ciée négativement a 1’avarice, montre toute 1’évolution que cette notion a
connue. Cependant, I’intérét dans un sens strict ne sera pas toujours pergu
négativement. Il sera présenté comme un moyen général d’équilibrer les
passions, jugées dangereuses, il sera alors jugé positivement. Adam Smith
écrit : « une augmentation de fortune est le moyen par lequel la majeure
partie des hommes se proposent et souhaitent d’améliorer leur sort ; c’est
le moyen le plus commun et qui leur vient le premier a la pensée (op.cit.,
p. 40). Un type de passion, dénommé jusqu’ici cupidité, avarice ou appdt
du lucre, peut servir a contrecarrer et refréner d’autres passions comme
I’ambition, I’amour du pouvoir ou la concupiscence de la chair » (op.cit.,
p. 41). L’intérét sera associé a la prévisibilité et a la constance, le « déve-
loppement du commerce intérieur est censé contribuer a la cohésion de la
communauté nationale, alors que celui du commerce extérieur devrait
faciliter le maintien de la paix » (op.cit., p. 51).

I semble important d’apporter quelques nuances. L’incidence
actuelle de ces deux courants se révele complexe et parfois contradictoire
par rapport aux origines. La théorie de Hobbes et du rdle qu’il accorde a
I’Etat comme pacificateur des intéréts individuels et antagonistes, applique
aujourd’hui les regles de « I’individualisme méthodologique », « les politi-
ciens et les administrations dont se dote I’Etat sont incités a poursuivre
leur propre intérét au détriment des objectifs collectifs qu’ils seraient
censés remplir » (Boyer L. et Equilbey N., pp. 12-13). Adam Smith est au
départ un moraliste, position qu’il ne rejette pas. La théorie de 1’équilibre
général issue des positions d’Adam Smith, conduit aujourd’hui a remettre
en question « l’intuition a la base de la main invisible » et « formalise un
systéeme centralisé. Un systéme de prix décentralisant une série de
comportements individuels n’existe que pour autant que toute [’infor-
mation soit centralisée par un agent bienveillant et que les transactions
entre agents soient intégralement réalisées par son intermédiaire » (Boyer
L. et Equilbey N., p. 13).

23




Rousseau apportera un autre point de vue que ses prédécesseurs.
Pour Rousseau (1712-1778), I’homme est naturellement bon, c’est Ja so-

«ce n'est pas la connaissance abstraite des choses qui Jait leur valeur
humaine, mais | ‘expérience originale que chacun peut en avoir » (Claval
P, p. 79).

Rousseau, quant 3 Iui, « ne croit pas que la raison suffise 4 instaurer
un ordre satisfaisant. Pour lui, I’homme n’est pas seulement calcul : il est

aussi émotion, sentiment, ouverture sur la nature et syr les autres »
(Claval P., p. 77).

On assiste €galement 2 une autre évolution, I’évolution de la valeur
du travail,
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jusqu’a reconnaitre I’existence d’un certain chaos associé ou pas 2 une
série de normes auxquelles les individus doivent se référer.

Comme on le voit, le débat entre passions et raison traverse les
siecles ; il influence la gestion des institutions et des organisations et dé-
pend des valeurs dominantes dans la société. Nous tenterons d’apporter
différents éclairages afin de comprendre davantage le fonctionnement des
organisations, d’adopter un point de vue critique et d’en montrer I’intérét
pour la gestion de I’entreprise.

“Descartes
15961650

. 1588-1679
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1.2 Le passage vers la société « industrielle »

La mise en place et le développement des organisations privilégie-
ront, siecle apres siecle, I’émergence d’une série de principes. Qu’il nous
suffise d’évoquer les régles qui présidérent 4 la gestion d’institutions
comme les congrégations religieuses ou I’armée, lesquelles définiront les
principes de gestion du temps, de gestion des activités, de hiérarchie et de
contrdle, a la base, aujourd’hui encore, de I’organisation des entreprises de
production de biens ou de services mais aussi des institutions scolaires, des
hopitaux et des services publics.

Le développement de la société industrielle représentera, au XIXe
siecle, une étape essentielle, de I’évolution, voire de I’existence méme, des
organisations. Plusieurs sp601f1c1tes contribueront a expliquer le passage
progressif du modele « domesthue » vers le modele «industriel ». Parmi
ces spécificités, I’intégration, en un méme lieu, des activités essentielles de
I’entreprise constitue un élément clé du processus de transformation. De
manicre générale, depuis plusieurs siécles, la question se pose de savoir
s’il faut intégrer telle ou telle activité dans I’entreprise ou s’il est
préférable de la laisser externalisée. La question de la centralisation-décen-
tralisation des activités, liée a I’industrialisation, reste aujourd’hui d’une
grande actualité. Cette question sera a la base d’un ensemble d’études ap-
pelé « analyse des cofits de transaction ». La mise en évidence des modgles
« domestiques » et « industriels » seront €galement I’objet de la théorie des
« conventions ».

Citons quelques éléments qui, au XIXe siecle puis au début du XXe
siecle, sont susceptibles de contribuer a expliquer la centralisation des
activités en un lieu unique distinct de I’habitation :

® Le souhait des investisseurs d’obtenir de meilleurs résultats,

d’accroitre leurs investissements et d’augmenter leur visibilité ;

® Le souhait des investisseurs de se situer & proximité des grands

centres et axes de communication ;

® Le souhait des employeurs de mieux superviser le travail ;

® Le souhait des travailleurs de bénéficier de revenus plus impor-

tants ;

® Le souhait de répondre a une demande croissante de biens et de

services ;

e L’existence de techniques de production de masse ;
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e IL’existence de techniques de gestion privilégiant la
centralisation : centralisation des moyens d’informations permet-
tant la gestion et la diffusion des informations, centralisation des
informations liées a la gestion administrative d’un pays ou d’une
entreprise internationale.

La premicre révolution industrielle commence au XVIIle siécle en
Angleterre, elle est liée aux inventions technologiques (machines & vapeur,
métiers a tisser) qui toucheront notamment 1’industrie textile avant de s’é-
tendre a d’autres pays. A la fin du XIXe siecle, les développements scien-
tifiques et I'utilisation des énergies, comme 1’électricité et le pétrole,
caractériseront la deuxiéme révolution industrielle.

La troisiéme révolution industrielle concernera les nouvelles techno-
logies de I’information et de la communication favorisant la globalisation,
le travail en réseau, la création d’entreprises virtuelles.

Etudier la maniére dont les entreprises en croissance, organisées de
maniere centralisée, gereront leurs différentes activités releve d’un intérét
certain. En effet, bon nombre de nos entreprises se trouvent aujourd’hui
encore devant ce défi. Les auteurs classiques, comme nous le verrons, met-
tront en évidence les grands principes que des auteurs plus récents déve-
lopperont. Parmi ces principes, nous pouvons en épingler certains : la coor-
dination, la spécialisation ou ]la polyvalence, la communication et la forma-
tion, 1’apprentissage organisationnel, la prévision, la définition des activi-
tés et des compétences, 1’évaluation, la culture d’entreprise.

1.3 Modernisation, rationalisation et standardisation

Au XIXe siecle, la centralisation de 1’activité de production et son
organisation font partie d’un mouvement plus vaste d’industrialisation as-
sociée a la « modernisation » de la société.

Le phénomeéne de modernisation, impliquant toutes les spheres de la
société - politique, économique, social et culturel -, accompagne le passage
de la société « pré-taylorienne » a la société « taylorienne ». Il s’agit, com-
me le décrit Bagla-Gokalp, du passage d’une société ol le travail se réalise
en ateliers, ou la relation entre 1’artisan et le client est « unique » et « per-

27




sonnalisée », ol la structure domestique domine, vers une société « in-
dustrielle » caractérisée par la « division du travail », « la production de

masse standardisée », la fabrication émanant de « producteurs anonymes,
pour des marchés anonymes et distants ».

L’industrialisation s’accompagne d’un processus de rationalisa-
tion. « La modernisation implique une rationalisation des modes de
gestion de la vie en société (... ) le développement de Ia production
industrielle a usine et Iessor des sciences expérimentales et des techno-
logies complexes Iillustrent parfaitement » (Bagla-Gokalp L., 1998, p- 7).

Liée au phénomene de rationalisation, la modernité s’accompagne
de la mesure, « les mesures reflétent la culture, les rapports sociaux et les
rapports de pouvoir » (op.cit., p. 9). Si le rapport de pouvoir était arbitraire
a I’époque médiévale, il devient, avec le développement des technologies,
davantage technique. Au Moyen-Age, I’arbitraire était de regle : pour un
méme prix, on pouvait « avoir une quantité variable de marchandises,
selon les rapports de force entre le vendeur et Uacheteur ou entre le
seigneur et le paysan ». L’introduction du systéme métrique, 1’unification
des poids et des mesures vont amener la création d’un dénominateur com-
mun mis en place par les autorités politiques (op.cit., pp. 10-11).

De la méme maniére, la mesure commune du temps est associée au
passage d’un temps local, hétérogene, qualitatif & un temps devenant « wni-
versel, homogéne et quantitatif » (op.cit.). Cette mesure sera de plus en
plus précise avec les évolutions technologiques (Karsten L., p. 24).

« En permettant la quantification de tous les aspects de ’activité
humaine, les mesures universelles ont contribué a I’avénement de | ‘orga-
nisation moderne et & la « normalisation » du salarié » (Bagla-Gokalp L.,
1998, p. 10). Les individus sont ainsi évalués 3 partir de normes. Les
criteres de comparaison deviennent impersonnels et « permettent de traiter
les individus comme des catégories abstraites ». En science, il s’agit
d’obtenir des résultats précis et généralisables. Pour ce faire, « les
scientifiques utilisent des données expérimentales qu’ils traduisent en
mesures standardisées et comparables ». Tous ces facteurs contribuent 3 1a
construction d’une « vérité unique permettant un meilleur controle de
Pespace social » (Bagla-Gokalp L., 1998, p. 10).
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A I’aube de I’ « organisation scientifique du travail », Karsten, notam-
ment, évoque I’importance de la standardisation a partir de I’exemple de
la standardisation des rails de chemin de fer mentionnés par Taylor

(Karsten L., p. 20).

Deux autres caractéristiques de la modernisation et de la rationalisa-
tion de la société et de ses activités peuvent €tre mises en évidence : il
s’agit de la division du travail et du contréle. Le taylorisme que 1’on
associe 2 1"« organisation scientifique du travail » 1’attestera. C’est pour-
quoi, nous développerons ces deux points aprés avoir présenté le taylo-

risme.

1.4 La question de la division du travail : division sociale et division
technique T

Au XIXe siécle, les progres techniques, I’augmentation démogra-
phique, la croissance du marché agricole, 1'urbanisation modifierent le
contexte social et le contexte économique. Les manufactures avaient déja
mis en place des systémes d‘organisation en vue de répondre aux deman-
des du marché international (Karsten L., p. 10). L’artisan y bénéficiait
cependant d’une grande autonomie dans 1’exercice de son travail et, si le
manufacturier ne ’acceptait pas, I’artisan s’en allait chercher du travail
ailleurs et était pratiquement assuré d’en trouver. La nécessité de mise en
place de nouvelles techniques afin de répondre a des demandes croissantes,
I’étude de ces techniques au sein d’académies et 1I’analyse de I’application
des théories vont diffuser le résultat de ces recherches. La premiere révo-
lution industrielle en Angleterre, consiste moins, explique Karsten, en des
progres techniques (sans négliger le role de I’invention de la machine a
vapeur) qu’en un changement du systtme de production ou les grands
entrepreneurs remplacent les petits commercants et les fabricants (op.cit.,
p. 11). L’histoire- des débuts de I’industrialisation met en évidence plu-
sieurs caractéristiques de 1’« organisation scientifique du travail ». La divi-
sion du travail en est une caractéristique essentielle.

Une distinction se doit d’étre faite entre la « division sociale du tra-
vail » et la «division technique du travail ». La «division sociale du
travail » concerne la différenciation des activités économiques que con-
naissent les sociétés complexes : la distinction des grands secteurs écono-
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miques, celle des métiers et des professions (De Coster M., 1987, pp. 37-
38). La «division technique » du travail fait référence a la division en
taches parcellaires des activités au sein d’un métier, d’une profession ou
d’une entreprise (De Coster M., 1987, p. 38). La «division sociale » du
travail, que I’on peut associer aux divisions hi€rarchiques qui structurent
les différents groupes sociaux, « a pour fonction d’intégrer les hommes
dans la vie en société en les obligeant, bon gré, mal gré, & entrer dans un
systeme de droits et de devoirs qui les soudent les uns aux autres »
(op.cit., p. 43). Cette distinction sera interprétée en termes de solidarités.
Elle renvoie aux analyses qu’en a faites Emile Durkheim. Durkheim dis-
tingue la «solidarité mécanique» et la «solidarité organique». La premiére
est associée a une société ol chacun est amené  réaliser les mémes tiches.
Le role de chacun est identique. La seconde se caractérise par la complé-
mentarité du réle assumé par chacun. A I’image du corps humain, chaque
membre joue alors un role complémentaire de celui assumé par les autres
membres. Le role de chacun est indispensable 2 I’exercice des autres roles
et au fonctionnement de 1’ensemble. Cet ensemble, considéré comme un
véritable systéme, donnera naissance et sera I'objet d’analyse privilégié de
I’approche systémique. Si la « solidarité mécanique » sera associée au droit
répressif ; la « solidarité organique » sera plutdt associée 3 I’émergence du
droit coopératif’ (Javeau Cl, 1997, p. 133). Nous pouvons dire

3 Partant de I"analyse du crime et de la peine, Emile Durkheim va distinguer le « droit répressif »
impliquant une sanction pour le délit dépassant ’importance de la réparation et le « droit restitutif »
impliquant une sanction restitutive en fonction du dommage causé. Le premier est associé 2 « la
solidarité mécanique » ou « par similitude », le second & « la division du travail oy organique».
« Les actes » que le droit « répressif » « prohibe et qualifie de crimes sont de deux sortes - ou bien
ils manifestent directement une dissemblance trop violente contre I'agent qui les accomplit et le
type collectif, ou bien ils offensent | ‘organe de la conscience commune. Dans un cas comme dans
Uautre, la force qui est choquée par le crime qui le refoule est donc la méme ; elle est un produit
des similitudes sociales les plus essentielles, et elle a pour effet de maintenir la cohésion sociale qui
résulte de ces similitudes. C’est cette Jorce que le droit pénal contre tour affaiblissement, & la fois
en exigeant de chacun de nous un minimum de ressemblances sans 1esquelles ’individu serait yne
menace pour l'unité du corps social » (Durkheim E., p. 75). A propos du droit « restitutif », « la
solidarité sociale & laquelle correspond ce droit est d’une tout autre espéce (...) les régles a
sanction restitutive ou bien ne font pas du tout partie de la conscience collective, ou n’en sont que
des états faibles. Le droit répressif correspond & ce qui est le ceeur, le centre de la conscience
commune ; les régles purement morales en sont une partie déja moins centrale ; enfin le droit
restitutif prend naissance dans des régions trés excentriques pour s’étendre bien au-deld. Plus il
devient vraiment Iui-méme, plus il s’en éloigne (...) le droit répressif crée des organes de plus en
plus spéciaux : tribunaux consulaires, conseils de prud’hommes, tribunaux administratifs de toute
sorte ». Ce droit releve également de la solidarité sociale, la société restant « le rouage essentiel du
mécanisme, puisque c’est elle seule qui le fait fonctionner. C’est elle qui dit le droit par I'organe de
ses représentants » (Durkheim E., 2004, p- 81).
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qu’aujourd’hui les modeles Qe gestion semblent pﬁYilégier la « so.lidarité
organique » en mettant en évidence la c_omplémentanté, I’organisation <'ies
groupes €t professions 2 travers la gestion des compétences, la définition
des responsabilités. Certains modes de gestion réintroduisent cependant la
standardisation, la rationalisation et certaines routines qui font penser da-
vantage 2 la « solidarité mécanique-.

Solidarité organique

e Complémentarité du rdle de chacun (corps humain),

e Le role de chacun est indispensable a celui des autres et a
I’ensemble ;

Division sociale ;

Droit restitutif ;

Structure les groupes sociaux (relations vendeurs/clients) ;

La division sociale a pour fonction d’intégrer les hommes dans la
vie en société dans un systeme de droits et de devoirs.

Solidarité mécanique

e Chacun réalise les mémes tiches, le role de chacun est
identique ;

e Droit répressif ;

¢ Division technique.

P

En mettant en évidence ces distinctions, .on ne peut ignorer la
distinction élaborée par Tonnies (sociologue allemand : 1855-1936) entre
la communauté « Gemeinschaft » et la société « Gesellschaft ». « Dans le
premier type de collectivité, la vie en commun est caractérisée avant tout
par évidence, affectivité, 'intimité, la solidarité morale et I'attitude
«naturelle ». Dans le second type, dominent les aspects rationnels,
construits, instrumentaux et impersonnels de la réalité sociale »° (Javeau
Cl,, p. 132). En lisant ces lignes, on ne peut s’empécher de penser a I’im-
portance que prennent aujourd’hui les valeurs et 1’évaluation des attitudes

SLe premier type de collectivité a connu parfois des « usages réactionnaires qui en ont
terni le sens: «communauté nationale » «communauté de race » ». Aujourd hui,
poursuit Claude Javeau, « les critiques de la société contemporaine tendent & exalter un
type de vie en commun qui prendrait son inspiration dans la « Gemeinschaft » de
Tonnies, couplée a un contrat de type Rousseauiste » (Javeau Cl., p. 132).
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et comportements dans la gestion des en

treprises ainsi qu’a 1’intérét

procédures et d’audits.

Gemeinschaft (communautg)
® Evidence,

®  Affectivité,

® Intimité,

®  Solidarité morale,

® Attitude « naturelle ».

Gesellschaft (société)

® Aspects rationnels, -

®  Aspects construits,

® Aspects instrumentaux,

® Aspects impersonnels de 1a réalité sociale.

, professions, entreprises, est tradi-
tionnellement associée aux écrits d’Adam Smith. Celui-ci en donne com-

me exemple la fabrication des épingles et les différentes €tapes (18
opérations distinctes) que la fabrique d’épingles implique. De Coster re-
prend les avantages que la «division technique » du travail représente 3
cette €poque tout en évoquant les inconvénients repris par J.B. Say,
disciple et vulgarisateur francais de Smith. Parmi ces inconvénients, on

Diderot (1713-1784) développe dans | "Encyclopédie Pexemple

d’une fabrique 2 papier a Langlée. Cette fabrique est particulierement
propre pour I’époque : 1I’ordre regne a I'intéri

ance, n’évoque pas la fatigue des
ouvriers. Il explique que « le secret de cet ordre industriel réside dans Iq
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précision de ses routines (...) chaque chose a sa place attitrée tout le

monde sait que faire (...) cette sorte de routines n’implique pas la simple
répétition mécanique et sans fin d’une tdche (...). La fabrication du papier
n’est pas une tdche stupide (...). Diderot pensait que ses routines étaient
en perpétuelle évolution, tandis que les ouvriers apprenaient a manipuler
et a modifier chaque étape du processus. Plus largement, le « rythme » du
travail signifie qu’en répétant une opération particuliére, nous découvrons
comment accélérer ou ralentir, opérer des variations, jouer avec les maté-
riaux, élaborer de nouvelles pratiques - tout comme un musicien apprend o
gérer le temps en jouant un morceau de musique -. Grdce a la répétition et
au rythme, assurait Diderot, [’ouvrier peut réaliser dans le travail I’ « uni-
té de I’esprit et de 1a main » » (Sennett, pp. 42-43).

Par contre, a propos de la fabrique d’épingles, « Smith reconnait que
la décomposition des différentes étapes de la fabrication d’épingles con-
damnait les fabricants a une journée de travail lassante et abrutissante,
chacun n’accomplissant heure aprés heure qu’une petite opération. A un
certain point, la routine devient autodestructrice, parce que les étres hu-
mains ne sont plus maitres de leurs efforts ; cette perte de contrble du
temps de travail est synonyme de mort mentale » (Sennett, p. 46).

Marx (philosophe, 1818-1883) va dénoncer la « division technique »
du travail, « division manufacturiere », et la perte de sens pour 1’ouvrier
d’un travail aussi parcellaire. Il expliquera par ailleurs comment 1’on peut
concevoir le travail ouvrier, dans le systéme capitaliste, comme une créa-
tion de plus-value et comment la division du travail y contribue. Il met en
évidence deux conceptions de la division du travail. La premiére concerne
la séparation entre les métiers et les professions a I’intérieur desquels 1’ou-
vrier est amené a produire des marchandises qui seront susceptibles d’étre,
par la suite, intégrées dans la fabrication d’autres marchandises. La secon-
de concerne la division « manufacturiére » que nous appellerons « division
technique » oli I’ouvrier est seulement amené a produire une partie d’une
marchandise (De Coster M., p. 50).

Marx décrira en outre comment une partie de la journée de travail de
I'ouvrier est non plus consacrée a la reproduction de la force de travail
mais a la création d’une plus-value appartenant au propriétaire des moyens
de production.
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L’aliénation, c’est-a-dire la perte de sens, le fait de se trouver dépos-
séd¢ d’un bien, est liée a la parcellisation du travail et & I’extorsion de la
plus-value. Les passages suivants de Marx sur la création de plus-value et
sur la parcellisation du travail sont explicites.

Karl Marx explique comment le travail de I’ouvrier contribue 2 pro-
duire un surplus de valeur au-dela de la valeur attendue associée au travail
«nécessaire » (plus-value). Cette plus-value contribue 3 améliorer le ré-
sultat de I’activité de production mais ne revient pas directement au tra-
vailleur. « La période d’activité, qui dépasse les bornes du travail néces-
saire, coiite, il est vrai, du travail & | ‘ouvrier, une dépense de force, mais
ne forme aucune valeur pour lui. Elle forme une plus-value qui a pour le
capitaliste tous les charmes d’une création ex nihilo. Je nomme cette
partie de la journée de travail « temps extra », et le travail dépensé en elle
« surtravail » » (Marx K., p. 770).

La prise en compte limitée des compétences du travailleur par I’exi-
gence de divisions, de répétitions, congoit 1’ouvrier comme étant « lui-
méme (...) morcelé ».

Par ailleurs, la question de la hiérarchie entre les travailleurs liée i la
division du travail caractérise la manufacture’.

Cet ensemble d’éléments contribue expliquer, pour Karl Marx, le
développement du capital sur le travail.

Avant Marx, de Tocqueville (historien, sociologue, politique
francais, 1805-1859) soulignait également le fait qu’un travailleur ayant
exerce les mémes mouvements pendant vingt-ans finit par ne plus s’appar-

"« La manufacture proprement dite ne soumet pas seulement le travailleur aux ordres et
a la discipline du capital, mais établit encore une gradation hiérarchique parmi les
ouvriers eux-mémes. Si, en général, la coopération simple n’affecte guére le monde du
travail individuel, la manufacture le révolutionne de fond en comble et attaque & sa
racine la force du travail. Elle estropie le travailleur, elle Jfait de lui quelque chose de
monstrueux en activant le développement factice de sa dextérité de détail, en sacrifiant
tout un monde de dispositions et d’instincts producteurs (...). Ce n’est pas seulement le
travail qui est divisé, subdivisé et réparti entre divers individus, c’est Iindividu lui-méme

qui est morcelé et métamorphosé en ressort automatique d’une opération exclusive »
(Marx K., p. 903).
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1.5 Le controle

Chaque théorie propose une représentation de la réalité, une maniere
de voir celle-ci. La théorie déterministe, par exemple, considere que les ac-
tions des individus dépendent de plusieurs éléments (éducation, systeémes
de valeur, héritage social) qui orientent leurs actions. La théorie de la « ra-
tionalité limitée » considére que les“individus agissent en fenction des
informations dont ils disposent a un moment donné. Ces informations sont
partielles. Elles vont permettre aux individus de réaliser le choix le plus
satisfaisant possible a un moment donné.

« La formulation des théories souligne un probléme central du
management : le controle des organisations complexes. Si, précisent les
auteurs, les théories managériales peuvent étre envisagées comme un en-
semble de propositions, elles peuvent aussi étre traitées comme des idéo-
logies, c’est-a-dire un courant de discours promulguant un ensemble de
suppositions & propos de la nature des objets. Toutes les théories ont des
lors une composante idéologique que l’on retrouve dans les théories
managériales ayant envisagé la maniére dont les managers gérent les
entreprises et les employés » (Barley et Kunda, 1992) (nous traduisons).

Les théories du management n’échappent pas a ce principe. Chacune,
selon les époques, présente un point de vue particulier. Barley et Kunda
ont mis en évidence les représentations du contrdle sous-jacentes aux diffé-
rentes théories. En effet, le probleme de la soumission et du controle
constitue un élément central dans la vie et 1’analyse des organisations
(Etzoni, cité par Barley et Kunda, p. 364). Barley et Kunda distinguent
trois périodes caractéristiques quant au contrdle des travailleurs (op.cit.).

Au XIXe siecle, le discours managérial légitime les pratiques coerci-
tives dans 1’atelier. Les pratiques de discipline strictes, voire de violence,
semblent justifiées en vue d’atteindre le succes.

Une seconde période correspond a la période taylorienne et a la
production de masse. L’idéologie utilitariste se révele alors de plus en plus
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populaire. Depuis la premiére guerre mondiale, le courant taylorien devient
dominant. Les théories rationnelles du management insistent alors sur le
contr6le des travailleurs par des processus de modernisation de la produc-
tion et par une auto-motivation des travailleurs.

Une troisiéme phase se caractérise par les deux éléments suivants :
un nombre croissant de cols blancs et I’insistance sur le contrdle normatif.
Ce mouvement a débuté avec le courant des « relations humaines » et a
souligné, depuis les années 50, I'importance non seulement du contréle des
comportements mais aussi des pensées et des émotions. Assumant ainsi
une autorité morale, le souci d’augmenter la « loyauté des employés » et
leur engagement s’inscrit dans le courant normatif.

Nous assistons dés lors 3 une alternance entre « courants normatifs »
et « rationnels » (Barley et Kunda, 1992, p. 364).

L’importance du controle représente une caractéristique de la
modernité. Les formes de contrdle varient selon les situations. Les em-
ployeurs utilisent la force, le compromis ou la négociation (Bagla-Gokalp
L., 1998, p. 17). Au XIXe siecle, 1’industrialisation s’accompagne de
conflits : « luddisme, sabotage, gréves » et le personnel qualifié n’hésite
Pas «a s’organiser pour obtenir une réglementation de [’accés &
Uapprentissage ou pour contester les nouvelles technologies et les
nouvelles conditions de travail menagant leur métier et leur autonomie »
(Bagla-Gokalp L., op.cit., p. 17). Le souhait de remplacer les ouvriers qua-
lifiés par de la main d’ceuvre non qualifiée trouve dans I’utilisation de la

mécanisation un moyen- de modifier les rapports de pouvoir dans
I'industrie (op.cit., p. 20).

Selon « le contexte local d’une usine, la nature de Ses marchés et de
ses technologies, la composition de la main-d’euvre locale et son degré de
combativité, ces méthodes de contrdle sont plus ou moins efficaces. Les
caractéristiques de I’organisation et de la division du travail, les méthodes
d’apprentissage et de transmission du savoir, Dexistence ou I’absence
d’autres occupations influencent également les rapports de force entre
employeurs et employés » (Bagla-Gokalp L., op.cit., p. 17).

Le role du maitre-fileur se transforme. A la suite principalement de
I'introduction des machines, son métier sera simplifi€. Selon les pays, le
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trole. L exclusion, aux Etats-Unis, des ouyriers qualifiés ou, a l’inverse,Aen
Angleterre, la réorientation de ces derniers vers des tdches de contrdle
montre bien que les situations varient se}o.n les contextes poh.thue,s, so-
ciaux, économiques et culturels. L’opposmqn. d’es\ou’wners variera égale-
ment d’un pays a I'autre, d’un secteqr (}’act1v1tes a ’autre f:t amenera les
directions 2 utiliser les technologies différemment (Bagla-Gokalp L., 1998,

pp- 21-22).

L’usage de la violence physique?, .la nécessité Ade « Discipliner les
corps », permet d’accroitre la productivité. Le control.e du temps e.st un
point essentiel : « pour I’ouvrier, la perte d’autongmle commengazt par
celle du contrdle de son temps » comme en témmgge la « pratique du
sifflet » (Karsten L., p. 12). La longueur du temps devient un objet de né-
gociation, les ouvriers peuvent vendre leur temps de travail et monnayer
les heures supplémentaires (Bagla-Gokalp L., 1998, pp. 20-21).

D’autres formes de~centrdle s’ajoutent a la violence physique ou a
I’évaluation du temps. On peut, par exemple, évoquer le fait de « neutra-
liser les effets des croyances » et de démontrer le compo.rte.ment «irration-
nel » d’ouvrieres qui, dans un pays. asiatique, sont victimes, en a}lant
travailler, de crises d’hystéries et « voient des fantomes dans les micro-

scopes » (op.cit., p. 18).
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Chapitre deux

La rationalité appliquée aux entreprises de
production : I’ére taylorienne

2.1 L’organisation scientifique du travail

L’ « organisation scientifique » du travail apparait, comme 1’explique
Karsten, dans un contexte d’internationalisation du commerce, de dévelop-
pement technologique, de standardisation, de controle et d’intégration des
activités.

Une seconde révolution industrielle (1890-1960), marquée par le
progres technique et influencée par la science, conduisit, surtout aux Etats-
Unis, & I’expansion des grandes entreprises, a la baisse du prix de I’électri-
cité et au développement du moteur & explosion (Karsten, p. 19). Cepen-
dant, la mise en place des grandes entreprises posait probleme (Sennett,
karsten).

Aux Etats-Unis, I’agrandissement du réseau ferroviaire dans le Sud
demanda une réorganisation du travail. On divisa le réseau en zones géo-
graphiques, on standardisa 1’écartement des rails, le mécanisme de
I’accrochage, celui du freinage, le systtme de signalisation ainsi que les
procédures de transport des marchandises et d’enregistrement des wagons.
Cela évita le transbordement des marchandises (Karsten L., p. 20). « Dans
chaque division, on créait des unités fonctionnelles comme le transport, le
flot des passagers et des marchandises, [l'entretien du matériel, la
construction et Ientretien des lignes ainsi que la réglementation des droits
de passage » (op.cit., pp. 20-21) (nous traduisons). Le bureau central
s’occupa de la supervision des managers de division. On créa des structu-
res hiérarchiques. Ce fut la période de consolidation de I’organisation des
chemins de fer (op.cit., p. 21). Des accords de coopérations et des réseaux
furent créés. On insista sur la nécessité d’une bonne transmission de I’in-
formation (op.cit., p. 22).
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Des sociétés multi-divisionnalisées pouvaient ainsi voir le jour. La
réorganisation des chemins de fer permit d’associer une société de trans-
port et de communication (télégraphie) et de proposer un service de distri-
bution-vente par correspondance. Elle associait la technologie, I’intégra-
tion des activités et les principes scientifiques des ingénieurs appliqués 2 la
gestion des organisations rejoignant de cette fagon les principes du courant
appelé « Systematic management » (Karsten L., pp. 25-27).

L’organisation scientifique du travail et les principes du taylorisme
s’inscrivent ainsi dans un contexte particulier, favorable i leur émergence.

2.2 Taylor

Nous allons montrer comment les idées de Taylor (1856-1915) ont
pris une telle ampleur et ont été diffusées jusqu’en Europe. Nous montre-
rons ensuite comment 1’approche de Taylor se situe dans un mouvement
philosophique plus global : le positivisme. Nous ferons une comparaison
entre la démarche de Taylor et celle de Durkheim qui, dans les sciences
humaines, adopta lui aussi une démarche positiviste. Nous présenterons
ensuite les caractéristiques principales de ce que I’on peut appeler le tay-
lorisme avant de présenter les oppositions qu’il rencontrera et les diffé-
rentes interprétations qu’il suscitera.

S

2.2.1 La diffusion des idées de Taylor

C’est Le Chatelier (1850-1936), chimiste francais, membre de
I’académie des sciences et de la métallurgie qui diffusa en France,  partir
de 1907 - date de la traduction de Shop Management -, les idées de Taylor.
Le taylorisme succéda 4 ce mouvement appelé « Systematic management »
par lequel les managers souhaitent améliorer les résultats de leur activité -

et notamment la productivité - en appliquant, 2 la gestion de I’entreprise,

les méthodes mises en place par les ingénieurs.

Dans un premier temps, Taylor travailla avec quelques entreprises et
publia les résultats de son travail dans des journaux d’ingénieurs. Ses idées
furent davantage connues 2 la suite d’un article qu’il présenta a la société
américaine des ingénieurs en métallurgie. De 1900 & 1910, Taylor réalisa
de nombreuses conférences. Il essaya de vendre son concept aux indus-
triels. De 1901 a 1911, 18 firmes connues appliquérent son systéme. Il
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publia son premier livre : Shop management. L Université d’Harvard
adopta sa théorie et décida de construire ses cours autour de ses idées.
Taylor devient lecteur a Harvard. Ses théories influencérent d’autres sec-
teurs d’activités que I'industrie, par exemple 1’organisation de 1’enseigne-
ment supérieur (Barley et Kunda, 1992, p. 8). En appliquant ses idées a la
société de chemin de fer Eastern Railroad, Taylor suscita la reconnais-
sance qu’on lui connait. Cette expérience lui permit de diffuser ses idées
plus largement (op.cit., p. 8). Deux ouvrages furent publiés : The Manage-
ment Shop (1903) et The Principles of Scientific Management (1911). La
démarche de Taylor s’inspire de celle du positivisme dominant au XIXe

siecle.

2.2.2 Le positivisme

Dans le monde du XIXe siecle, ou ’individu n’est plus le centre de
I’univers, le modele scientifique deviendra la référence de 1’organisation
du travail. Taylor, ingénieur, sera influencé par le positivisme. Ce courant
philosophique, associ€ aux sciences de la nature, met en évidence 1’exis-
tence de lois construites a partir de relations de cause a effet et de régu-
larités. Taylor observe 1’organisation des usines, des ateliers et du travail.
Il mesure et cherche a trouver des relations de cause a effet entre la
productivité et différents éléments : les mouvements, la répartition des
activités, les modes de contrdle, le rythme de travail, les cadences, le
salaire, etc. Le taylorisme est, peut-on dire, avec Le Chatelier, une maniere

de penser plutdt qu’un ensemble de techniques.

On peut en effet effectuer un parallele entre la démarche de Taylor et
celle du sociologue Emile Durkheim, auteur des Regles de la méthode
sociologique ol sont décrits les principes méthodologiques a appliquer lors
de I’étude de la société. Ces principes prennent pour modele les sciences
de la nature et le positivisme. Durkheim appliqua ces principes aux « faits
sociaux ». Il s’agit pour lui de considérer les « faits sociaux comme des
choses » et d’éviter « les idées fausses ». Ces « faits sociaux » sont définis
comme « extérieurs aux individus ». lls les déterminent. Il s’agit alors de
« classer les faits selon leurs caractéristiques semblables ». Taylor se situe
€galement dans cette perspective. Il adopte ainsi une « attitude scientifi-
que » en cohérence avec 1’attitude positiviste de 1I’époque.
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Marquant une rupture avec les modes d’organisation d’entreprises de
I'époque, basés davantage sur I'intuition et sur une analyse empirique,
Taylor introduit une approche davantage scientifique, spécifiant plusieurs
variables, établissant des liens, mesurant des régularités. Taylor analysa
attentivement les statistiques d’absentéisme, d’accidents. II chercha dans
les pertes de temps, dans 1’absence d’organisation du travail, dans la mau-
vaise répartition des activités, dans la mauvaise coordination des mouve-
ments, des facteurs d’explication des résultats obtenus. Il en tirera des
principes généraux d’organisation afin d’améliorer Defficacité du travail.
Les individus sont traités par Durkheim et Taylor « comme des choses ».

L’approche des deux auteurs est 2 la fois « rationnelle » et « norma-
tive ». Les études menées par Taylor I’ont conduit 2 établir des principes et
a défendre une attitude taylorienne dans ’organisation des différentes acti-
vité€s de la société. Les études menées par Durkheim lui ont permis de met-
tre en évidence I’absence de références, de normes liées & une situation
d’« anomie » et ’ont conduit a étudier, voire & soutenir toute initiative et
toute institution susceptible de renforcer les liens sociaux.

Les analyses de Durkheim trouvent leur origine dans un constat, ce-
lui de « vide », d’ « anomie », d’absence de références, dans lequel se trou-
ve la société. Ce constat I’amene 3 étudier notamment le réle des corpo-
rations et celui de la « division sociale » du travail. Il soulignera également
I’importance de I’école. Derrigre I’analyse scientifique se trouve un constat
politique et un projet sous-jacent d’amélioration de la situation sociale.

Par la mise en évidence de différents principes, Taylor cherche 2
résoudre les problémes qu’il constate dans Pentreprise ol il travaille, il
cherche a en améliorer la situation €conomique. Ce faisant, il prend parti,
son projet dépasse le simple constat ou I’analyse. Un élément spécifique du
taylorisme est I’importance de I'expert. Cette importance d’une élite est
défendue au niveau politique par les progressistes et correspondait aux
idées du début du XIXe siecle et & I'importance du courant scientifique qui
le caractérisait. L’expert va ainsi appliquer les principes scientifiques 2

I"organisation des différents domaines d’activité de la société (Barley et
Kunda, 1992, p. 8).
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2.2.3 Les caractéristiques du taylorisme

Travaillant, en 1882, dans une société de fabrication de métaux, The
Midvale Steel Company, Taylor essayera d’améliorer la production de
I’atelier. A premicre vue, Taylor semble donner le méme rdle aux indi-
vidus et aux machines considérant le personnel comme un élément de
I’entreprise au méme titre que les autres moyens de production. Cependant,
il accordera a ce dernier une attention spécifique. Le salaire, 1ié 2 la pro-
ductivité, représente un élément important de sa politique et des principes
qu’il définira. Il introduira ainsi une individualisation des salaires dans un
systéme considéré plutdt comme bureaucratique.

Le Chatelier reprend quatre points caractéristiques de 1’analyse de
Taylor (Taylor, 1915, pp. 32-33) :

1. Taylor rejette 'idée, partagée a cette époque, que les ouvriers se-
raient moins intelligents, auraient moins d’énergie, de persévérance
et de jugement que des diplomés ;

2. L’évolution des méthodes et des techniques ne permet plus de
réaliser les tdches de maniere intuitive. La complexité du travail de-
mande une séparation des tiches de préparation et des tiches d’exé-
cution ;

3. L’importance du travail a tiche fixe. Chaque jour, I’ouvrier recoit le
travail a effectuer en fonction des données d’expériences définissant
les meilleures conditions de travail. Cette organisation évite « la fla-
nerie volontaire ». Ce systeme évite a I’ouvrier de flaner estimant sa
journée payée ou de vouloir influencer son patron en vue d’augmen-
ter le salaire par unité produite ;

4. Une augmentation des salaires afin de faire accepter les changements
méme si, explique Le Chatelier, 1’ouvrier ne travaille pas plus. II doit
prendre moins d’initiative, faire preuve de plus de discipline, « mais
pas de plus de fatigue physique » ; 1a direction quant 2 elle doit met-
tre en place ’organisation du travail et assurer une augmentation des
salaires. Cela se révele possible car la mise en place de ces méthodes
« augmente la production de chaque ouvrier et diminue par la suite
les prix de revient » (Taylor, 1915, pp. 32-33).

L’organisation en taches fixes demande : « 1. des études préalables
nécessaires pour la fixation de cette tache ; 2. des instructions données aux
ouvriers pour leur permettre la réalisation de la tdche demandée ;3. un
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systeme de rémunération de nature pousser les ouvriers ¢ accepter la
nouvelle organisation » (op.cit., p. 34) Cela devrait permettre de doubler,
voire de tripler le rendement. Ce systeme demande une organisation du tra-
vail plus exigeante que dans les « usines dirigées empiriquement par des
contremaitres ». En effet, des ouvriers actifs, de bonnes machines et des
ingénieurs « instruits et intelligents » ne peuvent travailler correctement
sans une bonne coordination, si les matieres 2 travailler « ne sont pas au
bon endroit », si les outils ne sont pas entretenus, si « les machines sont en
mauvais état, si les dessins d’exécution sont incomplets » . 1l est également
nécessaire de permettre « une bonne coordination des mouvements »
(op.cit., p. 35). Dans cette organisation, chaque ouvrier dépend de huit
chefs différents, « ayant chacun des attributions spéciales ». En réalité,

Pouvrier n’a « de contact direct qu’avec un ou deux chefs, et pas au méme
moment de son travail » (op.cit., p. 36).

AT atelier, on trouve le chef des manutentions, le chef de fabrication,
le chef contréleur et le chef d’entretien. Le bureau de préparation et de ré-
partition du travail comprend quatre directions : manutention et répara-
tion, fabrication, personnel, salaires®. Un systeme d’affichage des taches
demandées et des résultats obtenus par chaque ouvrier accompagne 1’éla-
boration de statistiques. Chaque matin, I’ouvrier recoit du contremaitre 1a
tche a réaliser ; il remet la fiche avec celle relative 4 la réalisation signée

et contrblée; les fiches sont remises au tableau dans le bureay (op.cit., p.
44).

Le but de Taylor est de trouver Ia meilleure solution qui soit & un
probléme et ce en utilisant les méthodes scientifiques les plus avancées.
L’approche taylorienne aura une incidence sur ’organisation de la société
toute entiere. Les manuels d’éducation domestique expliquérent eux aussi

comment I’organisation de la vie domestique se devait de respecter les
regles tayloriennes.

# Chacun doit réaliser : « 1. 'inventaire des matiéres et travauzx, analyse et état d’avancement des
commandes, établissement des prix de revient, etc. ;2. Unification des types d ‘outils, des machines,
des piéces diverses d ‘usage courant et des méthodes de travail elles-mémes ; éablissement d'un
systeme de symbole mnémotechniques pour les objets, les tarifs, les conditions imposées au travail,
combinés dans le but de simplifier et de réduire les correspondances avec les ouvriers classement
des documents, des commandes ; fiches de Jabrication, etc. ; 3. assurance contre les accidents,

étude générale des Ppetfectionnements de toute nature & apporter dans le bureau de fabrication et
répartition, etc. » (op.cit., p. 41).
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2.2 .4 Le passage de la société pré-taylorienne a la société taylorienne

Société pré-taylorienne

e Travail en atelier/piece par piece

o Relation artisan/client: unique et personnalisée
e  Structure domestique

e Moyen Age: rapports de pouvoir arbitraires

e Moyen Age: temps local, hétérogene, qualitatif

Société taylorienne
e  Production de masse standardisée
e  Producteurs anonymes/ marché anonymes et distants
®  Société industrielle
e Rationalisation des modes de gestion de la vie en société :
- Développement production industrielle & I’usine
- Les mesures reflétent les rapports de pouvoir: La période moderne
présente un dénominateur commun : le systéme métrique,
I'unification des poids et des mesures
- Sciences expérimentales et développement technologique
- Importance du temps universel, homogene et quantitatif

Si le taylorisme peut sembler dépassé et relever d’un autre siécle,
ses principes de rentabilité, de contrdle et d’expertise restent bien d’actua-
lit€. On semble d’ailleurs assister aujourd’hui, depuis les années quatre-
vingts, & un retour des techniques d’augmentation de la productivité basées
sur le respect des procédures et I’utilisation des mesures de controle.

2.3 Des oppositions au taylorisme

Des oppositions au taylorisme, associées a des conflits sociaux, vont
cependant apparaitre aprés la premiére guerre mondiale. Avant cela, il
apparaissait déja que la réduction des cofits et des déchets n’était pas aussi
substantielle et que le taylorisme n’était pas la solution universelle. Aux
yeux de certains, le taylorisme ne prenait pas suffisamment en compte le
facteur humain (Barley et Kunda, 1992, p. 372).

Les progressistes commencerent également & confondre la notion

d’expertise de 1’ « organisation scientifique du travail » avec I’idéologie
paternaliste qui reprit une place plus importante dans les années vingt. Plus
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que précédemment, il s’agira alors d’améliorer les conditions de travail.
Des statistiques relatives aux absences, aux congés de maladie, aux fonds
de pension furent élaborées. On étendit I’approche rationnelle aux relations
industrielles. On développa des tests de sélection et d’évaluation des com-
pétences. On s’intéressa aux explications environnementales et physio-
logiques des différences de performance en mettant I’accent sur I’indivi-
dualisme, la rationalité et I’intervention scientifique, selon les principes de
Taylor, en posant cependant les bases du courant « normatif » des relations
humaines. On souligna I’importance d’analyser, 2 1’aide, par exemple, de
photos, les micro-mouvements, de « normaliser » les activités afin de les
controler, de les mesurer et d’éviter tout déplacement inutile (op.cit.).

Du point de vue social, les éléments les plus souvent avancés furent
les suivants :

« 1. Paccroissement de production; but essentiel du systeme Taylor,
ne peut étre obtenu que par le surmenage des ouvriers : 2. I'ouvrier est
ravalé au niveau de manoeuvre, sa situation intellectuelle et sociale est
amoindrie ; 3. la monotonie du travail et I’absence de tout effort intel-
lectuel, découragent les bons ouvriers » (Barley et Kunda, p. 45).

Les critiques ne manqueront pas, notamment aux Etats-Unis, 2
propos de I’abrutissement des travailleurs, des cadences excessives. En
France, aux entreprises Renault, des gréves apparaitront en réaction au
chronométrage.

De son cdté, Taylor critiquera les syndicats qui s’opposeront & ses
principes. Parmi les opposants, les ouvriers les plus compétents seront les
plus démotivés et seront susceptibles de quitter I’entreprise. L’opposition
ouvriere est ainsi une défense du savoir et de 1’autonomie ouvriere mais
aussi une défense de « I’aristocratie » ouvridre (Linhart R., p. 98). Les
principes de Taylor représenteront 1’expropriation du savoir ouvrier au
profit du capital (op.cit.).

De fagon surprenante, Lénine reprendra certains principes de Taylor
avant d’en faire la critique. I ne remettra cependant pas, de facon éton-
nante, le systéme de Taylor en question du point de vue, par exemple, de la
suppression de la prise d’initiative des ouvriers. Une explication a cette
absence de critique réside sans doute dans les différences qu’il y a entre la
Russie, la France et I’ Angleterre quant 2 Pimportance de la main-d’ceuvre
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qualifiée susceptible de prendre des initiatives. En Russie, le nombre de
petites entreprises est peu important par rapport au développement des
grandes entreprises ol dominent la parcellisation des tiches (Linhart R.,
2004, p. 101). Les ouvriers y sont moins qualifiés. Or, ce sont les ouvriers
qualifiés assumant des responsabilités qui vont, dans le systeme taylorien,
perdre leurs possibilités de prise d’initiative et leurs responsabilités. Les
principes tayloriens susciteront dés lors moins de critiques et seront en
grande partie défendus par Lénine. Lénine trouve ainsi dans le taylorisme
le moyen de mettre « les paysans russes au travail industriel : 1’augmen-
tation de la productivité devait favoriser la transition au socialisme »
(Bagla-Gokalp L., 1998, p. 31).

Si Lénine fait référence aux principes tayloriens, il y a cependant des
différences dans la maniere dont Lénine et Taylor pensent I’organisation
du travail : le premier défend la participation du plus grand nombre aux
activités d’organisation de I’entreprise, aux « tdches d’administration et de
comptabilité alors que Taylor favorise la concentration de I’autorité et la
soumission des masses a une direction du proces de travail qui lui est
extérieure ». R. Linhart (op.cit., p. 105) met ainsi en évidence une homo-
logie entre « le principe taylorien de recensement et de classification des
mouvements de travail par les dirigeants du procés de travail et le
recensement et le controle » défendus par Lénine. Les deux démarches
présentent des points communs : classification, recensement, contrdle,
calcul, rationalisation mais aussi des différences quant & la méthode. Le
modele économique de Lénine prone la participation du plus grand nombre
et le contrdle par le bas, celui de Taylor, la concentration de 1’autorité dans
les mains de la direction. Deux textes de Lénine montrent sa position
contradictoire. Lénine prone d’une part I’opposition & la soumission 2
IEtat et aux dirigeants de I’économie et reconnait d’autre part la
nécessaire soumission vis-a-vis des techniciens et des responsables de
’organisation du travail. On peut ainsi parler de démocratie économique et
de dictature technique (op.cit., pp. 106-107).

L’application du taylorisme varie selon les contextes. Nous pouvons
ainsi reprendre les différences entre la France et les Etats-Unis que
mentionne Bagla-Gokalp. Celle-ci expliquele succes du taylorisme aux

Etats-Unis en évoquant notamment les points suivants :

® L’importance de I’'immigration d’une main-d’ceuvre peu qualifiée ;
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Les difficultés posées par une minorité de travailleurs qualifiés voulant
travailler de maniére autonome ;

Une mobilité sociale importante ;

Une production de masse standardisée ;

Une « décomposition des tiches et | ‘incorporation des savoir-faire
dans des machines » permettant « d’intégrer la main-d’ceuvre im-
migrée peu qualifiée dans la société américaine » ;

Le renforcement de 1a classe moyenne par la définition d’une catégorie

d’experts, la classe moyenne ayant « la réputation d’étre un facteur
d’équilibre et de stabilité ». :

En France, par contre, la situation est trés différente :

L’absence de marché de masse ;

De nombreuses petites entreprises familiales ;
L’importance du secret de fabrication ;

Un travail de qualité avec savoir tacite important ;

Une unité de commandement pronée par Fayol laquelle s’inteégre bien
dans I’ordre social hiérarchisé de Ia France (Merkle) ;

La guerre donne au taylorisme une 1égitimité toute relative
femmes sans expérience rerhplaceront les hommes ;

La « raison d’Etat neutralise » I’éventuelle résistance des syndicats ;
Le Chatelier y diffuse les idées de Taylor.

: les

On assistera cependant 2 des débats relatifs 2 :

L’aliénation du travail, la séparation entre conception et exécution,
I’appauvrissement du travail ouvrier ;

Le travail a la chaine parcellisé et la perte de sens « Jaute de vue
d’ensemble » (Bagla-Gokalp L., 1998, p. 31).

2.4 Des interprétations différentes

Selon les auteurs, I’accent est mis sur le chronometre, I’expert ou

encore la division du travail.

La Caractén'stique principale de I’approche taylorienne est la recher-

che de la meilleure solution possible aux problémes rencontrés dans la pro-

duction de Datelier. C’est €galement 1’introductio
nisation du travail.

n de I’expert dans Iorga-
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Pour Plane, Taylor cherche surtout « les conditions de compatibilité
entre dirigeants et exécutants pour une plus grande Drospérité et une paix
sociale durable » (Plane J.M., 2000, p. 10). 1 s’agit de mettre les métho-
des scientifiques au service de la recherche de solutions aux probleémes
rencontrés dans « la direction de larges groupes de travailleurs » (op.cit.,
p. 11). « La révolution d’état d’esprit qu’il ( Taylor) propose suppose que
patrons et ouvriers joignent leurs efforts pour augmenter ’importance de
la valeur ajoutée » (op.cit.).

Le taylorisme, point qui nous intéresse plus particulierement ici, se
caractérise pour Michel De Coster, par le fait d’avoir « Sformalisé dans un
systéme de régles un principe qui existait bien avant qu’il fut né, a savoir
la séparation radicale entre la conception et la préparation du travail,
d’une part, son exécution matérielle, d’autre part » mais aussi « dans
lidée qu’il n’existe qu’une seule solution rationnelle (« The One Best
Way ») a chaque probléeme d’organisation du travail » (De Coster M.,
1987, pp. 60-61). Ces deux principes justifient I’introduction de I’expert.
Par ailleurs, contrairement a ’idée recue, I’opposition entre travailleurs
intellectuels et travailleurs manuels, si elle existe, se doit d’étre nuancée.
« Taylor précise tout de méme que les experts chargés de mettre au point
la méthodologie du travail et sa codification, doivent faire appel &
I'expérience des travailleurs et qu’une Jois les choses bien fixées en un
systeme de regles, ceux-ci soulévent aupres de ceux-la les difficultés
éventuelles que I’application des régles engendre » (op.cit., p. 61).

Pour Bagla-Gokalp, Taylor a repris un certain nombre de principes a
I'ceuvre a la fin de XIXe siecle. 11 les a systématisés et réunis en un
systtme cohérent de gestion. Soulignant le caractdre scientifique de sa
démarche, et de ce fait sa 1égitimité, Taylor met en place un systéme de
contrble et de gestion privilégiant le role de Pexpertise et des bureaux
d’études dans la recherche de la meilleure solution. C’est par des méthodes
de mesure que Taylor suggére de définir des standards de production, de
diviser le travail en tiches standardisées, d’évaluer la production des
ouvriers, la définition de la vitesse et des mouvements des opérateurs,
I’évaluation des besoins en ¢nergie. Il systématise et quantifie des modes
de gestion préalablement mis en ceuvre. Qu’il s’agisse de la division du
travail mise en évidence par Adam Smith ou des expériences de division
du travail dans les usines américaines de fabrication de boftes de chaus-



sures, la standardisation des machines, des pieces, ’étude du temps, le
principe de la coopération, le salaire différentiel avaient déja été proposés
et mis en ceuvre. Plut6t que de soutenir le conflit, Taylor voulait augmenter
«le gateau & partager » et responsabiliser employeurs et salariés dans
Iatteinte de cet objectif. Taylor, explique Bagla-Gokalp, fut cependant le
premier, note-t-elle, a dire que si « dans le passé, I’homme venait en téte, a
Pavenir, c’est le systéme qui viendra en téte » (Bagla-Gokalp L., 1998, pp.
29-30).

2.5 Ford

Nous ne pouvons parler de I’ « organisation scientifique du travail »
sans évoquer Ford (1863-1947). Nous ne développerons pas son point de
vue mais nous soulignerons toute son importance dans la mise en place du
travail 4 la chaine. 1 insistera sur I’importance pour chaque ouvrier de
bénéficier d’une source de revenus suffisante et mettra un point d’honneur
a fabriquer a Détroit une voiture accessible aux ouvriers. La représentation
du management que Ford illustre peut &tre qualifiée de paternaliste au
méme titre par exemple que celle d’Ernest Solvay.

Le nom de Ford est lié & la production de voitures 2 Détroit et au
travail & la chaine qu’il y mettra en place. Par la chatne de montage, les
éléments A construire sont amenés, de fagon mécanique, au travailleur. De
meéme, les usines sont « articulées en une vaste unité de production inté-
grée, au sein de laquelle des lignes de montage secondaires convergent
vers un axe central oi le produit acquiert sa configuration finale » (De
Coster M., 1987, pp. 66-67). Si ’autonomie des travailleurs se trouve
réduite dans la maniere de penser le travail, Ford demande cependant a
Pouvrier d’intervenir et de faire des propositions d’amélioration relatives
aux changements de postes, 4 I’amélioration du temps, a la diminution des
déchets, anticipant de cette facon les cercles de qualité mis & ’honneur par
la suite (op.cit., p. 69).

Parallelement aux travaux de Taylor a propos de I’organisation du
travail dans les entreprises de production Fayol développera lui aussi un
certain nombre de principes relatifs 2 I’organisation du travail. Apres s’étre
intéressé a la situation des entreprises de production, il orientera essentiel-
lement son travail vers I’organisation du travail dans les administrations.
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Chapitre trois

La rationalité appliquée a I’administration

Le premier point de vue que nous développerons sera celui d’Henri
Fayol. Ce dernier, par son histoire et par les théories qu’il défend, montre
bien les liens qui existent entre les conceptions défendues par Taylor et la
gestion rationnelle des organisations. Il montre également le caractere
contingent de I’application du taylorisme. Il expose enfin les principes a la
base des organisations de I’administration des entreprises qui continuent
aujourd’hui encore, sous une forme ou sous une autre, & définir nos organi-
sations.

N

L’organisation des administrations est souvent associée 2a la
bureaucratie. C’est pourquoi nous présenterons, comme approche « ration-
nelle » de ’organisation, la conception de la bureaucratie privilégiée par
Max Weber, conception considérée comme «idéale » avant d’étre au-
jourd’hui largement soumise a la critique. Nous montrerons que cette
organisation répondait a une demande de la fin du XIXe sicle et du début
du XXe siecle. Les principes de la bureaucratie sont liés a la division des
taches et a I'importance du contrdle que Taylor, Ford et Fayol défendaient.

Apres la présentation des approches rationnelles de 1’organisation,
nous envisagerons les théories qui s’y sont apparemment opposées, avant
d’€tre jugées aujourd’hui comme étant plutét complémentaires. Les pre-
mieres appartiennent au mouvement des «relations humaines ». Les re-
cherches menées dans le courant des « relations humaines » ont mis en évi-
dence I'importance de tenir compte des individus, de leurs besoins, de
leurs motivations, de leur implication ; I’importance également de la com-
munication, de la négociation, du leadership et de la gestion des équipes.
Nous reviendrons sur certaines conclusions des recherches associées aux
«relations humaines » en nuangant leur opposition au courant « ration-
nel ».

Remettant en cause I’ « approche rationnelle », la théorie de la « ra-
tionalité limitée » mettra elle aussi en évidence I’'importance de 1’humain,
de la nécessaire prise en compte des motivations, de la reconnaissance de
I’absence d’informations dont les individus disposent afin d’effectuer des




choix «rationnels » les amenant ainsi 3 adopter les choix «les plus satis-
faisants ».

Nous mentionnerons par la suite d’autres approches de I’entreprise.
Celles-ci ouvrent de nombreuses perspectives 2 I’analyse des organisa-
tions. Ces approches mettent 1’accent sur Ientreprise comme ensemble de
«contrats » ou sur I'entreprise comme lieu de « transactions », d’« ac-
cords » ou de « conventions ». Certaines approches développent les ensei-
gnements d’auteurs japonais remettant ainsi en question plusieurs principes
de gestion développés précédemment, en défendant, par exemple, I’impor-
tance de la coordination horizontale par rapport a la coordination verticale.

3.1 Fayol

Fayol (1842-1925) est connu pour avoir étudié et mis en évidence les
principes d’organisation au service de I’administration. Cependant, au dé-

part, Fayol s’intéressera, comme Taylor, aux principes d’organisation de la
production.

Taylor et Fayol commencent leurs études au méme age : 24 ans pour
Taylor , 26 pour Fayol. Is sont, écrit Peaucelle (Peaucelle J.L., 2000, p. 2),
tous deux « jeunes et inventifs ». Fayol devient directeur de la mine de
charbon de Commentry, il a le pouvoir d’y réaliser ses recherches. Taylor,
avant de travailler pour les chemins de fer, est engagé dans une usine
métallurgique, il y construit des machines-outils 3 la demande du patron
chez qui il a fait son apprentissage. IIs sont tous deux conservateurs, po-
sitivistes et scientifiques tout en étant inventifs, indépendants d’esprit et
innovants. Tous deux partiront de I’observation des faits et adopteront une
démarche d’expérimentation scientifique (op.cit., p.1). IIs chercheront tous
deux a appliquer les principes d’organisation du travail.

Henri Fayol commencera par revoir le systéme de remblayage. Afin
d’éviter les éboulements, il est important de remplacer le charbon enlevé
par des cailloux. Le remblayage se faisait initialement la nuit ; Henri Fayol
proposera qu’il se fasse le jour par les ouvriers d’exploitation. Cette so-
lution s’oppose aux principes de la division du travail. Les arguments de
Fayol sont liés aux cofits et A la « souplesse » dans le travail. Le
remblayage de jour réduit les cofits (« on descend les remblais au retour
des wagonnets ») d’ot on économise le nombre de chevaux et on ne doit
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plus payer de contremaitre la nuit. Par ailleurs, on augmentera les salaires
pour les ouvriers qui consacreront 10% de leur temps au remblayage. De
plus, le travail de nuit sera supprimé et les ouvriers effectueront le travail
seulement quand ils le jugeront nécessaire. Fayol mettra ainsi, contrai-
rement & Taylor, I’accent sur la flexibilité et I’autonomie. Ces divergences
semblent essentiellement dues aux différences de contexte dans lequel
Taylor et Fayol évoluent.

Taylor et Fayol travaillent comme ingénieurs et basent leur analyse
sur la démarche scientifique. Taylor travaille dans une usine métallurgique,
Fayol dans une mine de charbon. IIs vont, chacun pour leur secteur, définir
une théorie générale qui sera appliquée avec succes. De 1867 4 1874 Fayol
appliquera la méthode de I’expérimentation scientifique : 1’expérimenta-
tion en laboratoire et I’expérimentation sur le terrain. Il recherchera ainsi le
meilleur métal susceptible d’étre utilisé afin d’étayer au mieux la galerie. Il
évaluera, selon les types de voies, la durée du pourrissement, il testera
différents produits pour protéger le bois. Comme pour Taylor, la meilleure
solution sera appliquée partout et, par la suite, dans toutes les mines de
charbon de France.

Cependant, les situations de travail que connait Fayol sont différen-
tes de celles de Taylor. L’importance de la sécurité (les remblayeurs indé-
pendants semblent provoquer davantage d’accidents), la nécessité de
s’adapter rapidement et de répondre aux imprévus relativement fréquents,
les relations trés égalitaires dans les équipes de travail, la difficulté d’exer-
cer la surveillance face a des ouvriers trés autonomes, travaillant sur des
chantiers différents, seront autant de caractéristiques qui diminueront les
possibilités d’application des principes de Taylor. Il n’est pas facile d’im-
poser une hiérarchie fonctionnelle aux ouvriers pour qui la sécurité et la
responsabilité sont primordiales. Par ailleurs, I’attribution de tiches fixes, a
réaliser dans un délai précis, suscite des oppositions syndicales importantes
(Peaucelle J.L., 2000, p. 4).

Ceci nous permet de souligner combien I’application des méthodes
de Taylor, et ce qu’on appellera par la suite le taylorisme, varie d’un sec-
teur a Iautre (op.cit., p. 5). Le taylorisme a été appliqué dans les mines, en
France, aprés la guerre de 1914 et dans le batiment dans les années
septante. Ses théories ne sont pas applicables dans certains secteurs. Nous
pouvons citer par exemple : « les services en contact avec les clients, les
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projets, la navigation et le pilota
travail en équipe » (op.cit., p. 6).

Mais, ce sera plus particuliere
d’organisation des administrations
différents principes d’organisation (op.cit., 1956).

L’administration est organisée a
suivants :

©  Opérations techniques (production, fabrication, transformation),

Opérations commerciales (achats, ventes, échanges),
Opérations financieres (recherche et gérance de capitaux),
Opérations de sécurité (protection des bien
Opérations de comptabilité (inventaire
Opérations administratives
dination, contrdle).

s et des personnes),
, bilans, prix de revient, statistique),

Ce sont les fonctions essentielles de I’admi
comme pour les grandes entreprises, pour les
complexes (op.cit., pp. 1-2). A chacune de ces
« capacité » (capacité technique, financiére...) ¢
sances et qualités suivantes (op.cit., p.6):

simples comme pour les
fonctions est associée une
orrespondant aux connais-

Aux capacités techniques, commerciales, financiéres, de sécurité, de
comptabilité, administratives, correspondent des qualités:

®  Physiques (santg, vigueur, adresse),
Intellectuelles (aptitude 3 comp
plesse intellectuelle),

®  De culture générale,

De connaissances spéciales: selon la fonction spécifique,
®  D’expérience.

® rendre, a apprendre, Jjugement, vigueur et sou-

Fayol présente I'importance des différe
d’entreprise, d’une part, pour le personnel de la fonction technique, d’autre
part. Pour les premiers, les capacités requises varient selon la taille des
entreprises ; pour les seconds, elles varient selon le niveau hiérarchique
(directeur, chef de service technique, chef de division, chef d’atelier,
contremaitre, ouvrier) (Fayol, 1956, tabl. 4). Plus le niveau hiérarchique
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est élevé, plus la fonction administrative est importante. Les principes
d’administration sont résumés de la facon suivante :

Principes généraux d’administration

La division du travail,

L’autorité,

La discipline,

L’unité de commandement,

L’unité de direction,

La subordination des intéréts particuliers & 1'intérét général : les moyens de
réalisation sont: la fermeté et le bon exemple des chefs; I’existence de
conventions aussi équitables que possible ; I’exercice d’une surveillance
attentive ;

® La rémunération : équitable, encourageant le zele et récompensant 1’effort
utile ; il s’agit d’éviter les exces de rémunération en dépassant la limite
raisonnable. Fayol distingue ainsi « le paiement a la journée, a la téche, aux
piéces, les primes, la participation aux bénéfices, les subsides en nature-
institutions de bien-étre-satisfactions honorifiques » ;

La centralisation,

La hiérarchie,

L’ordre,

L’équité,

La stabilité du personnel,

L’initiative : possibilité de concevoir et d’exécuter,

L’union du personnel (ne pas diviser le personnel; éviter I’abus des
communications écrites, privilégier la communication verbale) (op.cit., p. 20).

Les éléments d’administration sont :

La prévoyance,
L’organisation,

Le commandement,

La coordination,

Le contrdle (op.cit., p. 48).

Fayol suggere de prévoir différents types de prévisions annuelles et
décennales. Les prévisions devraient en réalité étre faites tous les cing ans
afin d’avoir « une ligne de conduite tracée d’avance pour cing ans au
moins », elles devraient étre mises 3 jour en fonction des prévisions & 10
ans et en fonction des prévisions spécifiques liées a des projets particuliers.
Il s’agit ensuite, en fonction des prévisions, de définir et de mettre en place
des programmes d’actions (op.cit., pp. 52-53).
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L’organisation d’une entreprise demande la réalisation d’une mission
administrative (op.cit., p. 65). Fayol y parle d’« organisme » social et d’
«organisme » matériel faisant appel a I’analogie biologique comme le
faisaient d’autres scientifiques de son époque.

Cette mission administrative est la méme pour une entreprise avec un
individu qui y remplit toutes les fonctions, pour une entreprise nationale

qui emploie des millions d’individus et pour toutes les formes d’entreprises
intermédiaires.

Mission administrative

« Veiller a ce que le programme d’action soit mirement préparé et fermement
exécuté ;

®  Veiller a ce que I’organisme social et | ‘organisme matériel soient en rapport avec
le but, les ressources et les besoins de | ‘entreprise ;

Etablir une direction unique, compétente et vigoureuse ;

e Concerter les actions, coordonner les efforts ;

¢ Formuler des décisions claires, nettes et précises ;

Concourir a un bon recrutement; chaque service devant avoir i sa téte un homme

compétent et actif, chaque agent devant étre & la place ol il peut rendre le plus de
services ;

Définir nettement les attributions ;

Encourager le goiit des initiatives et des responsabilités ;
Rémunérer équitablement et habilement les services rendus ;
Prendre des sanctions contre les Jautes et les erreurs ;

Faire observer la discipline ;

Veiller a ce que les intéréts particuliers soient subordonnés a I’intérét de
Dentreprise ;

Donner une attention particuliere & 'unité de commandement ;

©  Surveiller 'ordre matériel et ’ordre social :

e  Faire tout contrdler ;

Combattre les abus de réglementation, de formalisme bureaucratique et de
paperasserie, etc. » (Op.cCit., p. 65).

Les différents organes du corps social de la société anonyme

Fayol distingue 9 niveaux du corps social - des actionnaires aux
ouvriers - (op.cit., p. 78). Il prévoit un nouveau contremaitre pour chaque
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nouveau groupe de 10, 20 ou 30 ouvriers. I donne I’exemple de quinze
ouvriers par contremaitre :
¢  Groupe des actionnaires,
Conseil d’administration,
Direction générale et son « Etat-Major »,
Directions régionales et locales,
Ingénieurs principaux,
Chefs de services,
Chefs d’ateliers,
Contremaitres,
Ouvriers.

Fayol donnera lui-méme son avis quant au taylorisme. 1l relévera
I’existence de plusieurs définitions (mouvement, chronometre...) mais
soulignera surtout la divergence suivante par rapport a ses propres
théories : I'unité de commandement que Fayol défend n’est pas partagée
par Taylor qui propose un état-major de commandement. Par contre, Fayol
sera d’accord avec « la nécessité de renforcer les chefs d’atelier et les
contremaitres par un Etat-Major » (op.cit., p. 84).

Fayol soulignera I’importance de I’initiative 2 tous les niveaux de
’organisation. I insistera sur la stabilité du personnel (Plane J.M., 2000,
p. 20-.21).

De plus, Fayol soulignera I’importance du recrutement : « cette opé-
ration est parmi les plus importantes et les Plus difficiles des entreprises »
; elle influe beaucoup sur leurs destinées (op.cit., pp. 96-99). 11 insistera
également sur 1’importance de la formation (op.cit., p. 99).

Les chefs et membres du personnel doivent faire preuve de « santé
physique », d’« intelligence et de vigueur intellectuelle », de « qualités mo-
rales », de « culture générale », de « connaissances administratives », de
« notions sur les autres fonctions », de « capacité professionnelle spéciale
caractéristique de entreprise » (op.cit., pp. 93-95).

En ce qui concerne I’enseignement primaire, Fayol mentionnera le
role essentiel de 1’Etat, de I’école, de la famille et du patron qui doivent as-
surer « une fonction éducatrice » (Fayol, 1956, p. 118). « Il faut découvrir
les aptitudes, encourager les efforts, faciliter ’imitation, | ‘apprentissage,
récompenser le zéle et le succés, opérer une sélection continue. On arrive
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ainsi a former un bon personnel. A quelque niveau qu’il appartienne, un
agent ainsi formé dans la maison est dans des conditions & remplir bien
mieux sa fonction que celui que I’on aurait pu prendre ailleurs » (op.cit.,
p. 118). Fayol soulignera I’importance de développer les qualités de
leadership de ceux qui seront amenés & commander dans les grandes
entreprises. « Il souhaite que I’administration, le commerce et la finance

puissent étre intégrés dans les programmes de formation des dirigeants »
(Plane J.M., 2000, pp. 18-19).

Au niveau du commandement, il s’agit de bien connaitre son
personnel, d’éliminer les « incapables », de bien « connaitre les conven-
tions qui lient I’entreprise et les agences », du « bon exemple du chef », de
I'importance « des inspections périodiques du personnel, des conférences
et des rapports verbaux et écrits (compléments de surveillance et de
contréle) », de I'importance de « ne pas se laisser absorber par les détails,
de chercher a faire régner, dans le personnel, union, I ‘activité,
Uinitiative et le développement », de I’importance « de la coordination »,
« des conférences avec les chefs de service ou par le biais des agents de
liaison », de la nécessité de « controler ». Les aspects de controle,
d’inspection et de communication avec le personnel sont largement déve-
loppés par Fayol (Fayol, pp. 120 et suiv.). Fayol soulignera ainsi
I’importance des éléments suivants :

e La formation, le recrutement, etc.,

® [’initiative a tous les niveaux,

La stabilité du personnel,

La définition des principes de gestion administrative 3 ensei gner,
L’enseignement du management (du leadership et moins des mathé-
matiques),

® L’enseignement primaire, la fonction d’éducation de I’école, de 1a fa-
mille, du patron.

3.2 Max Weber et 1a bureaucratie

Les entreprises bureaucratiques sont essentiellement organisées
autour de la définition des tiches plut6t que du service au client. Elles peu-
vent présenter pour ceux qui y vivent la garantie de la sécurité mais égale-
ment une série d’effets pervers que nous tenterons de mettre en évidence.
Créée a un moment ol la production de masse exigeait de produire, 2 partir
d’un modele uniforme, un grand nombre de biens et de services, la bureau-
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cratie est une forme d’organisation qui ne présente pas que des désavan-
tages. Aujourd’hui, cependant, elle est vilipendée de toutes parts. Son man-
que de souplesse, par exemple, constitue un désavantage certain et contri-
bue a donner une image négative de Ientreprise bureaucratique. Les ré-
sistances au changement, le peu d’autonomie et de prise d’initiative qu’elle
laisse & son personnel n’attirent plus grand nombre. L’entreprise bureau-
cratique concentre toutes les critiques. Nous avons tous 1’un ou I’autre
exemple de I’entreprise bureaucratique. Nous pouvons, par exemple, évo-
quer la rigidité des horaires, le nombre d’interlocuteurs qui se renvoient la
balle lorsqu’ils ne peuvent répondre & une demande, la lourdeur des taches
administratives obligatoires, etc.

Afin de comprendre ce syst®me, nous retournerons, comme nous en
avons pris I’habitude, a ses origines. Nous présenterons par la suite les
avantages et les critiques du systeéme et montrerons a quel point son iden-
tité méme contribue a expliquer les difficultés de changement qu’elle pré-
sente.

3.2.1 Max Weber (1864-1920)

Max Weber occupe une place essentielle dans le développement des
théories de I’organisation. En effet, il est le défenseur d’un systeme dont
les caractéristiques continuent d’influencer bon nombre d’organisations.
Parmi les concepts mis en évidence par Max Weber, celui de rationalité
occupe une place privilégiée. Il caractérise une forme d’« activité sociale »
et d’« autorité » (la « domination 1égale »). La définition de la sociologie
que nous donne Max Weber est une sociologie de 1« action sociale » et sa
méthode, loin de vouloir énoncer des lois générales et des régularités
scientifiques semblables & celles des sciences de la nature du début du
sitcle, insiste sur la notion de « type-idéal » (au sens non normatif de
«modele » lequel reprend les caractéristiques « significatives », spécifi-
ques de I’objet étudié). La sociologie de Max Weber ouvre ainsi la voie 3
I’analyse des « actions sociales », & la démarche « compréhensive » et 2 la
recherche de « sens ». Cependant, Max Weber n’échappera pas au souci de
rationalit¢ de son sidcle et a la volonté de rechercher la meilleure
organisation qui soit.
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Si Max Weber montre les dangers d’une trop grande rationalité, il
met cependant en évidence le caractére rationnel de 1’administration.
« Selon Max Weber, le systéme rationnel est le pilier d’une administration
efficace » (Plane J.M., 2000, p. 24). Weber estimait ainsi que « la bureau-
cratie permettait d’engranger les bénéfices de la rationalisation » (Hatch
M.J., 2000, p. 46). Ce caractére rationnel s’accompagne d’une « autorité
Jormelle basée sur des régles précises et généralisées, et sur des pro-
cédures décrites come des formes légalistes de controle » (op.cit., p. 46). A
cette forme d’autorité peut étre associée la bureaucratie. D’autres formes
d’autorité sont susceptibles d’étre mises en évidence comme 1’« autorité
charismatique » ou I’ « autorité traditionnelle » (op.cit.).

3.2.2 Activité sociale

Rappelons ce que Max Weber appelle « activité sociale » et quels
sont les types d’activités sociales qu’il met en évidence.

La sociologie est « une science qui se propose de comprendre par
interprétation l’activité sociale et par 1 d’expliquer causalement son
déroulement et ses effets. Nous entendons par «activité » un comporte-
ment humain, quand et pour autant que | ‘agent ou les agents lui
communiquent un sens subjectif. Et par activité « sociale », I’activité qui,
d’apres son sens visé par I'agent ou les agents, se rapporte au
comportement d’autrui, par rapport auquel s’oriente son déroulement ».
« La notion de « sens » veut dire ici ou bien a) le sens visé subjectivement
en réalité, 1) par un agent dans un cas historiquement donné, 2) en
moyenne ou approximativement par des agents dans une masse donnée de
cas, ou bien b) ce méme sens visé subjectivement dans un « pur » type
construit conceptuellement par I’agent ou les agents congus comme des
types » (Weber M., 1995, p. 28)

« Comme toute autre activité, I’activité sociale peut étre déterminée :
a) de facon rationnelle en finalité par des expectations du comportement
des objets du monde extérieur ou de celui d’autres hommes, en exploitant
ces expectations comme « conditions » ou comme « moyens » pour par-
venir rationnellement aux fins propres, miirement réfléchies, qu’on veut
atteindre ; b) de fagon rationnelle en valeur, par la croyance en la valeur
intrinséque inconditionnelle — d’ordre éthique, esthétique, religieux ou
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autre — d’un comportement déterminé qui vaut pour lui-méme et indé-
pendamment de son résultat ; c) de facon affectuelle , et particuliérement
émotionnelle, par des passions et des sentiments actuels : d) de facon
traditionnelle, par coutume invétérée » (op.cit., p. 55).

Max Weber distinguera trois types de « domination Iégitime » ou

d’ « autorité »’ (op.cit., p. 289). Ces types reposent chacun sur des caracté-

ristiques spécifiques, soit sur :

e La «domination légale » qui se caractérise par «un caractére
rationnel, reposant sur la croyance en la légalité des réglements
arrétés et du droit de donner des directives qu’ont ceux qui sont
appelés a exercer la domination par ces moyens »

e La «domination traditionnelle » qui se caractérise par « la croyance
quotidienne en la sainteté de traditions valables de tout temps et en la
légitimité de ceux qui sont appelés & exercer I'autorité par ces
moyens » ; :

e La «domination charismatique » qui se caractérise par « la soumission
extraordinaire au caractére sacré, & la vertu héroique ou a la valeur
exemplaire d’une personne, ou encore d’ordres révélés ou émis par
celle-ci ».

3.2.3 La domination légale i caractére bureaucratique

Nous développerons davantage la premigre a laquelle est associée la
bureaucratie.

Max Weber explique qu’il choisit volontairement de commencer par
U« autorité légale a direction administrative bureaucratique » car il s’agit
«de la forme spécifiquement moderne de I’administration » (Weber M.,
1995, p. 290).

® « Dans le cas de la domination statutaire, on obéit & I’ordre impersonnel, objectif,
légalement arrété, et aux supérieurs qu’il désigne, en vertu de la légalité formelle de ses
réglements et dans leur étendue. Dans le cas de la domination traditionnelle, on obéit a la
personne du détenteur du pouvoir désigné par la tradition et assujetti (dans ses
attributions) a celle-ci, en vertu du respect qui lui est dit dans I’étendue de la coutume.
Dans le cas de la domination charismatique, on obéit au chef en tant que tel, chef qualifié
charismatiquement en vertu de la confiance personnelle en sa révélation » (Weber M,
pp. 289-290).
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o Il y a différentes formes de « domination 1égale », Weber décrira com-
me «idéal-type » « la structure la plus purement dominatrice de la
direction administrative : celle du « fonctionnariat », de la « bureau-
cratie » ».

« Le type le plus pur de domination légale est la domination par le moyen
de la direction administrative bureaucratique »°

Nous retiendrons encore deux points du développement de Max
Weber qui nous semblent essentiels : celui de la nomination et celui de la
qualification professionnelle.

Max Weber associe a la réalisation la plus pure de la domination
bureaucratique, la situation ol « le principe de nomination des fonction-
naires domine de la maniére la plus pure ». « La hiérarchie fonctionna-
riale élective n’a pas le méme sens que la hiérarchie des fonctionnaires
nommés : la discipline ne peut jamais atteindre d’elle-méme, fiit-ce de

10

Les «attributions » de « détenteur du pouvoir » du « chef du groupement » constituent
des « compétences » légales. La totalité de la direction administrative se compose, dans
le type le plus pur, de fonctionnaires individuels personnellement libres, n’obéissent
qu’aux devoirs objectifs de leur fonction ;

dans une hiérarchie de la fonction solidement établie ;

avec des compétences de la fonction solidement établies :

en vertu d’un contrat, donc sur le fondement d’une sélection ouverte selon la qualification
professionnelle : dans le cas le plus rationnel, ils sont nommés (non élus) selon une
qualification professionnelle révélée par I’examen, attestée par le dipléme ;

sont payés par des appointements fixes en espéces, la plupart donnant droit a la retraite,
le cas échéant (en particulier dans les entreprises privées) résiliables de la part des
patrons, mais toujours résiliables de la part des fonctionnaires ; ces appointements sont
avant tout gradués suivant le rang hiérarchique en méme temps que suivant les
responsabilités assumées, au demeurant suivant le principe de la « conformité au rang »
traitent leur fonction unique ou principale profession ;

voient s’ouvrir & eux une carriére, un « avancement » selon | ‘ancienneté, ou selon les
prestations de service, ou encore selon les deux, avancement dépendant du jugement de
leurs supérieurs ;

travaillent totalement « séparés des moyens d’administration » et sans appropriation de
leurs emplois ; _
sont soumis a une discipline stricte et homogéne de leur fonction et & un contréle.

En principe, cette organisation est également applicable (—) et aussi démontrable historiquement
(ne s’approchant plus ou moins du type pur) (-) aux entreprises économiques de profit, aux
entreprises charitables ou a n’importe quelle autre entreprise poursuivant des buts privés idéaux ou
matériels » (op.cit., pp. 294-295).



maniére seulement approximative, & la méme sévérité 1a on le subordonné
peut se targuer, tout comme son supérieur, de son élection, ld o les
chances du subordonné ne dépendent pas du Jugement du supérieur »
(Weber M., 1995, pp. 295-296).

La qualification professionnelle est une caractéristique importante de
la bureaucratie : « Dans la bureaucratie, I’étendue de la qualification pro-
Jessionnelle est en constante progression » (op.cit., p. 296).

Max Weber caractérise, du point de vue social, la domination
bureaucratique par :

® Une « tendance au nivellement » et au « recrutement universel » des «

plus qualifiés et spécialisés » ;
La « ploutocratisation » associée a « une longue formation spécia-
lisée » «jusqu’a I’dge de trente ans environ »

2

L'« impersonnalité la plus formaliste », « sans sentiment, sans haine et
sans passion (...) sans amour et sans enthousiasme ». Le fonctionnaire
agit dans le respect du « devoir », « sans considération de perso-nne »

; « formellement, de maniére égale pour tout le monde » (op.cit., p.
300).

« L’ «esprit » de la bureaucratie rationnelle s’exprime d’une facon
générale » par :

® Le « formalisme afin d’éviter ’arbitraire car le Sformalisme est la ligne
de la moindre force » ;

;
L’« inclinaison des fonctionnaires a traiter dans un sens matériel et
utilitaire les tdches d’administration qui sont les leurs au service du
bonheur des administrés. Cet utilitarisme ne s’exprime que dans la
demande de promulgation de réglements correspondants - lesquels,
par contre, sont formels et sont maniés de maniére formelle dans la

plupart des cas - . La problématique qui Y touche appartient & la
théorie de la « démocratie » » (op.cit., p. 301).

A c6té de la domination bureaucratique, Max Weber distingue la
domination traditionnelle et la domination charismatique.

3.2 .4 La domination traditionnelle

Une domination (autorité) peut étre caractérisée de « traditionnelle »
« lorsque sa légitimité s’appuie — et qu’elle est ainsi admise - sur le ca-

64

ractére sacré de
toujours) et des p
tenteurs du pouvc
obéit en vertu ¢
tradition ». La di
sont des « sujets
réglements mais
dans la tradition (

1 manque,
domination tradi
selon une regle ¢
et I’avancement
(comme norme)
ment payé en esj

325 La domine

- La «dom’
Weber comme
pour ainsi dire,
ou tout au moin
des mortels ; o1
me un exemple,
p. 320). Le cha
sont dominés, ;
de I’abandon a
personne du cl
si le gouvern
prospérité a ¢
une communai
de la dominati

3.3 Avantage:

Francoi:
bureaucratie «
time fondée s
professionnel



1 ou le subordonné
flection, la on les
nt du supérieur »

ique importante de
t qualification pro-
'6).

al, la domination
t universel » des «
formation spécia-

nent, sans haine et
». Le fonctionnaire
ion de perso-nne »
onde » (op.cit., p.

X pel
prime d’une facon

[N

alisme est la ligne

n sens matériel et
urs au service du
rime que dans la
ndants - lesquels,
: formelle dans la
e appartient a la

/eber distingue la

: « traditionnelle »
dmise - sur le ca-

-

ractére sacré de dispositions transmises par le temps (existant depuis
toujours) et des pouvoirs du chef. Le détenteur du pouvoir (ou divers dé-
tenteurs du pouvoir) est déterminé en vertu d’une regle transmise. On lui
obéit en vertu de la dignité personnelle qui lui est conférée par la
tradition ». La direction est composée de « serviteurs », les « gouvernés »
sont des « sujets ». Cette organisation ne se base pas sur le respect de
reglements mais sur le respect que 1’on doit & celui qui trouve sa légitimité
dans la tradition (op.cit., p. 302).

Il manque, explique Weber, & « la direction administrative de la
domination traditionnelle de type pur » : la « compétence fixe déterminée
selon une régle objective », « la hiérarchie formelle fixe », « la nomination
et l'avancement réglés par un contrat libre », « la formation spécialisée
(comme norme) », « le traitement fixe et (plus souvent encore) le traite-
ment payé en espéces » (op.cit., p. 304).

3.2.5 La domination charismatique

La « domination charismatique » est basée sur le charisme défini par
Weber comme : « la qualité extraordinaire ( ...) d’un personnage, qui est,
pour ainsi dire, doué de forces ou de caractéres surnaturels ou surhumains
ou tout au moins en dehors de la vie quotidienne, inaccessibles au commun
des mortels ; ou encore qui est considéré comme envoyé par Dieu ou com-
me un exemple, et en conséquence considéré comme un « chef » » (op.cit.,
p. 320). Le charisme est validé quand il y a « reconnaissance par ceux qui
sont dominés, reconnaissance libre, garantie par la confirmation (...) née
de I’abandon a la révélation, & la vénération du héros, a la confiance en la
personne du chef » (op.cit., p. 321). L « autorité charismatique » disparait
si le gouvernement de 1’« autorité charismatique » « n’apporte aucune
prospérité a ceux qu’il domine ». « Le gouvernement de domination est
une communauté émotionnelle » (op.cit., p. 322). Nous sommes 2 I’opposé
de la domination légale bureaucratique.

3.3 Avantages et inconvénients de la bureaucratie

Francois Dupuy, se référant 3 Weber et 2 Mintzberg, définit la
bureaucratie comme exprimant « un ordre collectif, une domination légi-
time fondée sur un ensemble de régles et de procédures, une organisation
professionnelle et de process (...) une bureaucratie pourrait se définir
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comme une organisation ayant en charge de produire des regles générales

et impersonnelles ». La bureaucratie « s’oppose au mode « organique » »
(Dupuy F., 2004, p. 46).

Comme le taylorisme, la bureaucratie met davantage en avant le
systtme plutdt que 1’homme (Bagla-Gokalp L., 1998, p. 31). La bureau-
cratie réduit « les relations de travail » 3 des « relations entre Jonctions ».
« Le pouvoir a un caractére technique et professionnel ». Le pouvoir y
est « lié a un type de fonction, d ‘expertise et de savoir-faire ». Les procé-
dures et les droits et devoirs associds « s’appuient sur des principes
acceptés et partagés par les membres de I’organisation » (op.cit.). Ce sont
les relations entre fonctions qui priment sur les individus, leurs émotions,
leurs caracteres et leurs sentiments. Les criteres de recrutement, de promo-
tion, notamment, sont présentés comme objectifs et universels, évitant tout
favoritisme. Les routines permettent I’application de ces principes et les
regles favorisent la prévision. Par la hiérarchie et le transfert des infor-
mations du sommet A la base, on tente de réduire les incertitudes. Ce
fonctionnement est 1ié a la réduction des incertitudes que présente la struc-

ture pyramidale laquelle privilégie « I’obéissance et la conformité »
(op.cit., p. 32).

La bureaucratie est un systtme ol prévaut I’application de regles
« endogenes », ¢’est un systéme, dirions-nous, fermé sur lui-méme. C’est
une organisation « qui traduit spontanément et systématiquement (c’est--
dire sans s’interroger sur la possibilité de faire autrement) ses contraintes
techniques (les tdches) ou humaines (le personnel), ou les deux, dans ses
modes de fonctionnement » (Dupuy F., 2004, p. 48). Ainsi, « le trait le plus
fondamental d’une bureaucratie est d ‘avoir des critéres d ‘organisation
endogeénes et de les considérer comme universels, incontournables et
indiscutables, y compris bien siir par ses clients » (op.cit.).

Le systéme bureaucratique semble de plus en plus, explique Dupuy,
répondre « a des préoccupations internes de protection de ses membres
plutét qu’a la mise en ceuvre d’une Jorme de gouvernement au service du
bonheur collectif » (op.cit., p. 47). La bureaucratie se présente comme un
systtme déséquilibré : « un centre supposé décider de tout, mais en fait
empétré dans un marécage-de petites décisions & prendre sans disposer de
Uinformation nécessaire pour le faire. De I’autre, une périphérie d’autant
plus libre et incontrolée qu’elle doit appliquer des regles inapplicables que
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le centre sous-informé a édictées » (op.cit.). Cependant, la bureaucratie ne
serait pas spécifique aux entreprises frangaises, comme le laissait supposer
les analyses de Michel Crozier, il traduirait également bon nombre de
fonctionnements de grandes entreprises américaines. Faisant référence 3
I’ouvrage de Reich, Dupuy souligne principalement 1’existence dans le
systeme bureaucratique de la « peur du face-a-face » a laquelle est asso-
ciée I’absence ou la difficulté de coopération. Le systeéme est « basé sur la
primauté de la contrainte technique, mais aussi sur [’unicité de la solution
organisationnelle qui y est liée » (op.cit., p. 49).

Cependant, la bureaucratie « est vertueuse envers ses assujettis » et
« vis-a-vis de ses membres ». Elle assure « I’égalité de tous devant la loi.
Elle est, de facto, garante de I’Etat de droit, qu’il s’agisse pourrait-on dire
de I'Etat politique (celui du citoyen) ou de I’Etat économique (celui du
client) » (op.cit., pp. 46-47).

R e s L

«La centralisation autour des tdches a permis la mise en place de la
production de masse, la chute du prix des biens produits, et en a ainsi ou-
vert I’accés au plus grand nombre. Elle a de méme permis «1’admi-
nistration de masse », condition de la démocratie wébérienne ; elle a méme
inspiré les fondateurs des démarches de qualité totale comme Taichi
Ono » (op.cit., p. 49).

SEnedhem s

S

Si ceux qui y travaillent s’y sentent bien, explique Dupuy, c’est que
Ientreprise bureaucratique présente une organisation qui est « claire » et
« sécurisée » (op.cit., p.57).

sl

Avantages
e  Production sur un modgle uniforme
® Augmentation du nombre de biens, baisse des prix, possibilité d’acces au
plus grand nombre

e  Protege les individus ; claire; sécurisante
e Evite I’arbitraire par I’existence de régles
® Intéresse d’autres systémes économiques (Japon)
¢ Egalité de tous devant la loi d’ou vertueuse, garante de I’Etat de droit
e  Exprime ordre collectif
Inconvénients .

®  Peur du face-a-face d’ot difficulté de coopérer

e Systeme déséquilibré: le centre décide de tout mais est mal informé
d’oti produit des régles inapplicables

° Primauté de la contrainte technique. On se réfere au manque de
connaissance face a une nouvelle contrainte pour ne pas effectuer la
tiche (« on ne sait pas utiliser le logiciel »)

67




