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L'école classique : direction scientifique du travail et administration rationnelle

Introduction

Nous l'avons vu, jusqu'au tournant du siècle, l'entreprise moderne est en cours de genèse (par approximations successives, des pratiques de gestion se mettent en place, des groupes d'experts prétendent au monopole du contrôle sur l'organisation du travail). Il nous reste à préciser les principes développés par les théoriciens les plus réputés et les plus représentatifs de l’organisation du travail (Taylor, Ford et Fayol). Nous verrons quelle est l'importance de leur apport et combien ils centrèrent leurs efforts sur la définition d'un mode de commandement rationnel.

L'organisation scientifique du travail (Taylor, Ford) ou l'administration rationnelle (Fayol) peuvent alors apparaître comme une volonté pour rendre le mode de commandement indépendant de toute subjectivité. Il s'agirait, en somme, d'un effort pour "démocratiser" l'arbitraire du chef, d'une tentative pour trouver des moyens légitimes de faire régner l'ordre productif. Cette remarque est surtout importante pour relativiser la portée des “ innovations ” organisationnelles contemporaines visant à “ débureaucratiser ” les organisations : ne réintroduisent-elles pas l’arbitraire que les premières innovations voulaient éliminer ?

Mais, si l’intention est bien celle-là, on montrera que les modèles proposés par les premiers “ organisateurs ” ne conduisent pas nécessairement à évacuer les autres modèles de rationalité (traditionnelle, charismatique). On soulignera l’importance des ingénieurs qui, en s’appuyant sur les principes de leur science, développent des discours rationalisateurs et proposent des systèmes complets pour améliorer le fonctionnement des entreprises.

Toutefois, les principes n'ont pas pu pénétrer dans le corps social sans certains relais (acteurs favorables) ni sans subir certaines transformations (le taylorisme est alors le nom de l'organisation du travail mise en oeuvre en se réclamant des principes de Taylor). Qui a mis en oeuvre les principes tayloriens et fordiens ? Et quelles formes ont-ils pris, dans le cas concret des entreprises françaises des années 20 et 30 ? On soulignera le rôle des ingénieurs et des chefs d'entreprise dans les choix de cette époque.

Par ailleurs, on s'intéresse à la conception dominante concernant la bonne organisation des structures de l'entreprise (Fayol), conception dont on verra qu'elle a influencé les théoriciens de la gestion, d'abord américains, pis français. Dans un troisième temps, on présente les caractéristiques de l'organisation bureaucratique, dont on connaît (mais souvent en formulant un contresens) l'importance dans les administrations et les grandes entreprises. On termine par une rapide indication de conceptions alternatives de la "bonne" organisation (automation, référence aux savoirs ouvriers).

L’organisation du travail avant Taylor

Le premier XIXème siècle

Comme nous l'avons vu, jusqu'au milieu du XIXème siècle, ce qui caractérise l'organisation interne des entreprises, c'est la persistance d'une large autonomie ouvrière : dans les manufactures, où l'on a concentré les ouvriers sous le contrôle de l'entrepreneur, ce dernier se contente de fixer des volumes de fabrication et des délais, laissant aux contremaîtres (avec lesquels il est, encore souvent, dans une relation de marchandage) le soin d'organiser le travail. Si un découpage en étapes productives est imposé (parcellisation, travail répétitif, tour de main dégradé en gestes stéréotypés), l'entrepreneur ignore pour l'essentiel le temps nécessaire aux différentes opérations de fabrication.

Par ailleurs, les règlements intérieurs fixent les conditions d'exercice du travail et interviennent également en matière de moralité (paresse, bavardages, insubordination). Ce faisant, ils se contentent de façonner l'environnement du travail proprement dit.

Sur un autre plan, “ la spécialisation du travail et la discipline au sein de l'atelier créèrent une condition préalable favorable, voire constituèrent une incitation à une utilisation accrue et une amélioration des machines ” (SOMBART, 1928, p. 197). En somme, le travail est déjà mécanique, à défaut d'être mécanisé, et les groupes d'ouvriers réunis effectuent, pour ainsi dire, les gestes d'une machine (Doray, 1981). Notons également que dès les débuts de l'industrialisation, on prend conscience des effets de la monotonie liée à l'usage des machines
.

De sorte que, dans la seconde moitié du XIXème, l'introduction de machines et machines outils, mues par des sources d'énergie autonomes et quasi inépuisables, ainsi que la plus grande instrumentalisation des processus productifs transfèrent progressivement l'habileté manuelle dans les dispositifs techniques. Une des conséquences de l'introduction de ces automates est que “ l'espace productif peut être pensé en fonction d'un plan d'ensemble ” (DORAY, 1981, p. 50). On peut plus facilement concevoir les restructurations.

L'entrée en scène des ingénieurs

Tout cela finit par légitimer l'introduction d'un tiers acteurs : les ingénieurs. Ceux-ci se mêlent d'abord d'améliorer le fonctionnement des machines (notamment en inventant la cinématique
), puis des procédés de fabrication et, progressivement, finissent par intervenir sur l'ensemble du processus productif. Nous avons vu le rôle des ingénieurs dans l'élaboration du modèle d'organisation des grandes compagnies américaines (CHANDLER, 1977). En France l'entrée des ingénieurs en usine a pris de longs détours.

Selon T. Schinn, on ne commencera à parler d'ingénieurs dans la production industrielle qu'à partir de 1880. En effet, jusqu'à cette date, l'ingénieur, en France, est presqu’exclusivement un haut fonctionnaire, formé dans l'une des écoles d'application de Polytechnique. Il exerce un rôle administratif de contrôle et d'examen de projets conçus par des entrepreneurs. Vérification de conformité, suivi de réalisation, entretien, réparation, ils représentent l'Etat dans son projet de favoriser le développement macro-économique de la nation
. Grâce à cette fonction de contrôle, ils vont jouer un rôle décisif dans des secteurs entiers de l'économie. Comme, de plus, leur nombre est très sévèrement limité, ils forment une “ élite permanente et sûre, sur laquelle le pays pourra compter ”.

En même temps qu'ils contrôlent des secteurs entiers de l'économie (mines, énergie, constructions de routes, canaux, etc.), leur position est légitimée par la maîtrise scientifique et l'intérêt général. De fait, ils proviennent pour l'essentiel de la grande bourgeoisie et le statut d'ingénieur d'Etat devient progressivement un symbole d'appartenance aux classes supérieures. La contrepartie est que l'accès à l'industrie privée est considérée comme peu glorieuse (l'appât du gain est peu honorable). C'est pourquoi l'accès à l'industrie s'effectue plutôt par le biais des Ecoles centrales des arts et manufactures, créées à partir de 1829. Mais ces ingénieurs occupent surtout des places de directeurs, d'administrateurs d'entreprises.

Il faut attendre 1850 et la création des Ecoles des arts et métiers, pour que la France se dote des techniciens dont l'industrie avait besoin. Maîtrisant les techniques industrielles, le dessin industriel et les mathématiques élémentaires, ils intègrent progressivement les entreprises de la métallurgie et de l'industrie mécanique (chemins de fer). Se mêlant de ce qui était jusque là l'apanage des contremaîtres, ils interviennent de plus en plus souvent dans l'organisation du travail, ainsi que dans le choix et la formation de la main d'oeuvre.

Le développement de l'industrie mécanisée infléchit les exigences de formation : on a besoin de connaissances théoriques en physique, chimie, mathématique. Comme ni les Polytechniciens, ni les techniciens des Arts et métiers n'en sont dotés, il y a un "créneau" pour un nouvel acteur. C'est pourquoi, des Centraliens, après avoir fondé la Société des ingénieurs civils, cherchent à créer et faire reconnaître le statut de l'ingénieur civil. Pendant plusieurs décennies, ils s'ingénient à convaincre les acteurs économiques et politiques que : a) le développement de l'industrie dépend d'une meilleure application des principes scientifiques à la sphère de la production ; b) et que, dans cette perspective, les ingénieurs centraliens sont les mieux à même d'assurer cette interface. Ils rencontrent l'hostilité des ingénieurs des grands corps et l'incrédulité des chefs d'entreprise qui préfèrent recruter des techniciens des Arts et métiers.

Les choses changent lentement après 1880, sous l'effet du développement du chemin de fer, de la sophistication des installations industrielles existantes (métallurgie) et de la naissance de nouveaux domaines (électricité, télécommunications, automobile). Du coup, les promotions d'ingénieurs (grands corps et centraliens) ne suffisent plus. De nouvelles écoles se créent (1883, l'Ecole supérieure de physique et de chimie ; 1893, l'Ecole supérieure d'électricité). Certaines université créent des diplômes spécialisés. A partir de 1890, “ l'ingénieur est considéré au même titre que le capitaliste, comme l'un des éléments essentiels de la production ” (SCHINN, 1977). Ils acquièrent autorité et prestige dans l'industrie. D'autant plus que le patronat se trouve confronté à la résistance des ouvriers et se cherche des alliés. On assiste donc à une "hybridation" du milieu de la propriété industrielle et de celui du savoir technologique. Comme le mentionne Denis Segrestin, l'osmose entre les deux groupes prend parfois la forme des dynasties (l'exemple de Jeumont-Schneider).

Moyen pour résoudre les problèmes humains posés par l'accroissement de la productivité, l'ingénieur devient de plus en plus un chef, un éducateur des travailleurs : “ Il donnera d'ailleurs lui-même l'exemple par son acharnement au travail ”. Les missions, à la fois techniques et sociales, “ fixées par le patronat rejoignent celles fixées par la Société des ingénieurs civils, mixte de saint-simonisme et de positivisme comtiste ”. Enfin, toujours à partir de 1890, les ingénieurs des grands corps se réorientent vers l'industrie et à partir de 1920, la pratique du "pantouflage" se développe.

L'accès des ingénieurs à l'industrie prend d'autres voies en Allemagne. Ce sont surtout des ingénieurs chimistes qui font pénétrer l'esprit scientifique dans la vie économique. Installant leurs laboratoires dans les ateliers, ils veulent combattre les principes empiriques et, “ enthousiastes ”, n'hésitent pas à conseiller les industriels. Suivent rapidement les ingénieurs en mécanique qui, surtout avec l'apparition de l'électrotechnique, assurent des fonctions “ intermédiaires entre la théorie et l'empirisme ” (WEBER, 1923, p. 400). Ils se livrent à des expériences dans des ateliers-laboratoires, permettant à la science de l'ingénieur de se perfectionner par des allers et retours incessants entre usine et université. Concrètement, à partir de 1860, l'ingénieur se substitue au contremaître.

Au début isolés, ils forment progressivement “ un ensemble organique dans lequel les talents même médiocres trouvent leur utilisation ”. Ils sortent alors du simple champ technique (machines et procédés de fabrication), pour se mêler de la coordination entre les différentes parties de l'entreprise. Répartir les tâches, dresser les employer à assumer les différentes tâches, dresser les manoeuvres à devenir contremaîtres, recruter, promouvoir les salariés, voire les motiver
. Cette extension de leurs attributions n'est cependant généralisée qu'à partir de 1920. Jusqu'à cette date, pour se mêler de l'organisation, l'ingénieur doit aussi être directeur
.

Dans les années 1880, aux Etats-Unis, sous la pression de la récession, la question de l'amélioration de l'organisation devient un des principaux thèmes de discussion au sein de la toute jeune American Society of Mechanical Engineers. Henry Metcalfe
 souligne le "gaspillage de temps" dans la production. Il évoque la nécessité de pouvoir suivre un ordre, sa bonne exécution, et suggère l'idée d'attacher à chaque produit un bordereau permettant d'identifier son circuit, les temps passés, les machines utilisés, etc. De telles suggestions entraînaient des discussions animées au sein des institutions spécialisées. D'autres proposent des modes d'intéressement pour inciter les ouvriers et les chefs d'atelier à coopérer. Bref, tout ce sur quoi Taylor fondera sa doctrine est déjà amplement en discussion, en expérimentation. C'est donc la volonté de se constituer en groupe professionnel légitime qui conduit une partie des ingénieurs à investir le champ de l'organisation du travail.

Un des apports essentiels des ingénieurs dans l'industrie est de contribuer à instaurer une vision analytique des pratiques professionnelles (ou si l'on veut, à donner à l'analyse du travail une conception mécaniste)
. En somme, comme le souligne Bernard Doray, dès les années 1880, tout est prêt pour l'arrivée de Taylor et de Ford. En effet, les délais de production étaient fixés pour des processus productifs déjà découpés en tâches spécialisées. Il ne restait plus, d'une part, qu'à pousser plus loin le découpage en activités élémentaires et, d'autre part, à automatiser le transport des pièces d'une machine à l'autre. Dès la manufacture, contremaîtres et ouvriers avaient mis au point des méthodes empiriques pour établir des équivalents de temps entre les différentes étapes de la production. Il ne restait plus qu'à les leur prendre. En somme, ce qu'un siècle de rationalisation des entreprises a permis, c'est la lente prise en main par les ingénieurs et les gestionnaires des processus productifs, au détriment des producteurs. 

L'ingénieur Taylor

Taylor n'est pas, comme le veut son hagiographie, à proprement parler un autodidacte. S'il n'a pas effectué d'études supérieures avant son entrée dans la vie active, c'est un choix personnel : issu d'un milieu aisé (la haute société de Philadelphie), après avoir suivi avec succès les cours du collège d'Exeter, il est reçu au concours d'entrée à Harvard, avant de renoncer au bénéfice de concours. S'il se fait embaucher comme ouvrier dans une usine de métallurgie, il n'en continue pas moins de fréquenter les milieux aisés de Philadelphie. Ses relations familiales ne doivent pas être sans lien avec la rapide ascension professionnelle qui lui permet d'occuper le poste de chef d'équipe (après deux mois en tant qu'ouvrier). Il entreprend alors de réformer l'organisation du travail, en cherchant à contraindre les ouvriers à effectuer une "honnête" journée de travail. Sa volonté de lutter contre la flânerie est de fait très ancienne.

Se heurtant à trop de résistance, sans être soutenu par la hiérarchie, il change de méthode, sans pour autant perdre l'objectif qu'il s'est fixé. Il entreprend des études d'ingénieur, le soir par correspondance, et en deux ans et demi, obtient son diplôme. Le jour, il travaille à des activités de recherche sur l'usinage des métaux, et la connaissance du temps de travail des opérateurs. Autre particularité : la direction et les ingénieurs plus anciens lui confient la gestion d'un atelier expérimental où il peut mettre en oeuvre plusieurs innovations techniques et organisationnelles. C'est dans cet atelier que, sous l'impulsion de l'ingénieur en chef de l'usine, Taylor s'initie aux pratiques de la mesure des temps opératoires, d'abord globalement, puis en décomposant chaque activité en ses éléments simples (analyse du travail). C'est aussi par cette expérience que les salaires aux pièces, basés sur des mesures objectives, furent systématisés. C'est en fait la pratique la plus innovante de Taylor : tester intentionnellement l'interaction homme - machine, en jouant sur l'organisation
.

Il quitte cette entreprise pour occuper les fonctions de directeur d'une usine de patte à papier, où il échoue à transformer l'organisation du travail, notamment parce qu'il suscite l'hostilité des cadres (dont il demandait la plus totale obéissance) et que les actionnaires trouvent l'expérience trop coûteuse. Il démissionne alors pour se consacrer à des activités de conseil (1893-1901) et de diffusion de ses idées (1901-1915).

Ces détails biographiques permettent de situer les sources d'influence qu'a subies Taylor : éducation religieuse stricte dans une famille puritaine d'immigration très ancienne (quaker du XVIIème siècle) ; formation scolaire solide dans un collège sélectif préparant aux universités les plus prestigieuses ; fréquentation des milieux ouvriers et élitistes ; formation professionnelle sur le tas et par correspondance ; fréquentation du milieu des ingénieurs et des actionnaires ; activité de quasi-recherche opérationnelle sur l'organisation du travail et certains procédés techniques (outils de coupe), puis direction d'entreprise et conseil aux dirigeants.

Les conseils qu'il synthétisera dans ses écrits (Shop management, Principles of scientific management) sont donc à la fois le fruit d'une expérience d'homme de terrain et d'une volonté de moralisateur. Dans chacune de ces dimensions, il mêlera principes dérivés des méthodes d'ingénierie et recherche d'une harmonie sociale (“ le refus de la lutte des classes au profit d'une coopération arbitrée par les experts ” (Pouget, 1998, p. 70).

Les principes de la direction Scientifique du Travail

La philosophie sociale de Taylor

La doctrine de Frederic W. Taylor se donne à voir dans toute son ampleur dans le premier texte de l’auteur, à savoir Shop management, publié en 1902, traduit en français en 1907 sous le titre de Direction des ateliers, par Henri Le Chatelier, texte réédité par François Vatin en 1990. Que retenir de la lecture de Shop management, dans le cadre d’une réflexion sur l’utopie rationnelle ? Visiblement, Taylor s’inspire d’une philosophie sociale fondée sur la recherche d’harmonie, le consensus. Ainsi, au paragraphe 18, Taylor écrit qu’ “ aucun système ou plan d’organisation ne mérite de considération s’il ne donne satisfaction à l’employeur, comme à l’employé, pendant un fonctionnement de longue durée, s’il ne leur démontre avec évidence que leurs intérêts sont mutuels ” (p. 36). Pour être clair, il précise que dans l’organisation qu’il vise “ les patrons sont en quelque sorte les directeurs du syndicat qui appliquent le règlement et notent les résultats, puisque les intérêt de la compagnie sont identiques et solidaires de ceux des ouvrier ” (TAYLOR et alii, 1990, p. 53, pgp. 129).

Il possède une conception de l’homme idéal, vers lequel il faut tendre : cet homme se doit d’être travailleur, sobre et ambitieux. La recherche d’un meilleur salaire est une sorte d’invariant psychique que Taylor attribue aux ouvriers. Ainsi, Taylor, qui assure bien connaître le travailleur concret, en sait les imperfections : “ les hommes ne sont pas disposés à faire de leur mieux s’ils ne sont assurés d’une augmentation de salaire libérable et durable ” (p. 38). Il s’emploie à dénigrer les coopératives (p. 44-5), le travail en équipes (p. 48 et p. 94) et se vante d’avoir éliminé le bavardage (p. 71, pgp. 178).

Il se représente d’ailleurs l’humanité laborieuse comme hiérarchisable : au sommet, on rencontre “ l’ouvrier de premier ordre ”, qui ne se rencontre que dans “ un cas sur cinq ” et qui, une fois conscient de sa qualité, connaît un changement de mentalité (il n’est plus méfiant vis-à-vis du patronat). Un tel "corps d'ouvriers d'élite" ne peut être constitué que par la direction qui saura les sélectionner et les former (p. 94, pgp. 290) ; au-dessous, on trouve le travailleur moyen, dont la “ mentalité inférieure le rend plus apte que l’ajusteur à subir la monotonie de la répétition ”, et que l’on peut “ dresser au travail le plus délicat et le plus difficile, s’il se répète suffisamment ” (p. 39).

La connaissance des pratiques ouvrières amène Taylor à vouloir lutter, par dessus tout, contre la flânerie et plus précisément, la flânerie systématique, “ née d’idées et de raisonnements plus ou moins confus, issus de leurs rapports avec les autres ouvriers ” (p. 40, pgp. 46), flânerie qui vise à masquer à leur employeur le temps de production nécessaire.

La doctrine de Taylor

La doctrine qu’il prône “ pour transformer une organisation défectueuse en un système meilleur ” (p. 36) est basée sur l’utilisation de la connaissance scientifique (à base empirique) de l’organisation de la production, pour atteindre un objectif explicite par le biais d’une méthode rationnelle. L’objectif consiste à accroître la productivité, pour améliorer les gains du capital et du travail. La méthode, applicable aussi bien au travail manuel qu’au travail intellectuel
, à la production qu’à la direction, contient trois axes : a) la mesure exacte des temps de travail nécessaires : “ l’étude des temps élémentaires se place en première ligne (...) c’est la clé de voûte sans laquelle l’arche ne saurait tenir ” (p. 104, pgp. 323/4). Elle constitue un véritable art qui “ doit être regardé comme une profession ”, p. 105
 ; b) cette mesure nécessite de découper chaque activité, chaque aptitude et chaque motivation en éléments simples ; c) la méthode s’achève par la recomposition du fonctionnement parfait à partir de ces éléments simples. Cette méthode de décomposition analytique présente la particularité d’être mathématisable et permet de calculer la production optimale pour que l’ouvrier méritant obtienne le salaire maximal (à noter que la méthode de Taylor comprend des pénalités pour l’ouvrier qui n’atteint pas ses objectifs).

En somme, l'histoire économique récente (du XVIIIème au XXème siècle) peut se lire comme un vaste processus de quadrillage du travail ouvrier : après avoir rassemblé les producteurs dans un même lieu, après leur avoir fixé des horaires communs, une parcellisation des tâches, un volume de production, après que les premiers ingénieurs aient commencé à organiser le travail sur les principes de construction des machines, il ne reste plus qu'à synthétiser et systématiser ces diverses étapes, jusqu'alors disparates, non suffisamment standardisées. On peut, avec Bernard Doray, résumer les apports de la doctrine taylorienne a deux principes : a) d'identification ; b) d'équivalence. Le principe d'identification est celui qui permet de découper le processus productif en une série de postes, les postes en un série de tâches, chacune étant réduite à une série de gestes simples. Cette décomposition est suivie d'une recomposition globale, en termes de temps total. Le principe d'équivalence (b), grâce auquel le travail, réduit en ses plus simples éléments, peut être comparé entre toutes les branches.

Sombart considère que la doctrine taylorienne conduit à un système triple : système de normes, de chiffres (calcul) et d'instruments. Le travail et les fonctions sont décomposés en leurs éléments les plus simples ; on sépare travail qualifié et non qualifié (jusque dans les tâches de direction). La séparation concerne même le travail intellectuel, puisque “ l'ingénieur se trouve, le plus souvent, transformé en ce qu'on appelle un "traceur de lignes", l'employé commercial en un manieur de modèles, le contremaître en automate ” (SOMBART, 1928, p. 413).

De plus, comme le montre Sombart, si une "science de l'entreprise" s'est développée progressivement, depuis le XVIème siècle
, on en restait à une étude "extérieure" à l'entreprise. Ce n'est que dans la seconde moitié du XIXème, sous l'influence d'experts techniques, que les sciences naturelles ont investi la science de l'entreprise, en abordant son organisation interne. Il s'est alors agi de “ soumettre aux méthodes des sciences exactes ces problèmes relatifs à l'organisation intérieur et au personnel (...) c'est là ce qu'on entend par "scientific management" ” (p. 397). En d'autres termes, le taylorisme intervient également sur la gestion du personnel, notamment lors de la phase de sélection de la main d'oeuvre : c'est lui qui a introduit l'idée que le producteur doit être choisi en fonction de son adéquation au poste (ses capacités, aptitudes, etc. sont comparées à celles réputées nécessaires pour tenir le poste, c'est-à-dire exécuter une série de tâches élémentaires).

Pour W. Sombart, la question de la rationalisation (en général) de l'organisation du travail est celle de la transformation “ d'une communauté d'hommes vivants, rattachés les uns aux autres par des relations personnelles, en un système d'opérations artificiellement rattachées les unes aux autres et exécutées par des fonctionnaires interchangeables n'ayant d'humain que la forme et l'aspect extérieurs ” (SOMBART, 1928, p. 404)
. Dans ce mouvement général, l'effort taylorien de décomposition et de séparation conduit à substituer “ l'esprit ” à “ l'âme ”. Sans une évolution préalable, par laquelle un légitimité rationnelle a remplacé une légitimité traditionnelle
, la réflexion suivante de Taylor n'aurait pu être acceptée : “ jusqu'à présent, c'était la personnalité qui occupait le premier plan ; désormais, le premier plan restera réservé à l'organisation et au système ”.

En fait, Taylor, “ sans innover sur ce point ”, fait franchir une étape supplémentaire au processus en réussissant à “ bannir des opérations même le plus simples, à abolir toute velléité de décision personnelle. Il est interdit à l'ouvrier de faire intervenir son âme dans son travail ” (Sombart, 1932, p. 413). Son principal apport serait d'avoir rapporté “ des activités qui varient d'un cas à l'autre, à ce qu'on appelle un "cas normal", ce qui ne peut se faire que grâce à la décomposition d'une opération donnée en ses mouvements les plus simples, c'est-à-dire à leur quantification ” (p. 415). Taylor aurait donc poussé dans ses dernières extrémités la standardisation, la substitution d'un “ système de prescriptions abstraites qui préexistent à toute opération ou manipulation particulière ”.

W. Sombart ajoute une réflexion fondamentale : ce système ne peut fonctionner que dans un mouvement automatique, grâce à la circulation d'une masse de papiers allant du centre à la périphérie, y retournant pour amorcer un nouveau cycle. En somme, tout est près, dès l'origine, pour que la rationalisation connaisse une étape supplémentaire : celle de l'informatisation. D'autant plus que s'ajoutent l'introduction de machines et la conversion systématique de toute donnée quantifiable en valeurs monétaires, ce qui permet de renforcer le mouvement de contrôle automatique sur le travail et de transformer le travailleur “ en un fonctionnaire mécanisé qui s'acquitte de sa tâche sans y mettre la moindre parcelle de son âme ” (SOMBART, 1928, p. 420). Cette idée d'un mouvement automatique est commune à Naville.

C'est en revenir à l'examen du caractère rationnel de la doctrine. Comme le dénonce Simone Weil, “ Taylor ne cherchait pas une méthode pour rationaliser le travail, mais un moyen de contrôle vis-à-vis des ouvriers, et s'il a trouvé en même temps le moyen de simplifier le travail, ce sont deux choses tout à fait différentes ” (WEIL, 1937, 304-5). Et de préciser qu'aurait été beaucoup plus rationnelle une organisation qui permette non pas de travailler plus (intensification) mais de travailler mieux. 

Michel Pouget indique que le moteur de la doctrine taylorienne se construit d'abord contre l'autonomie ouvrière. Et puisque celle-ci s'accommode d'une pluralité de méthodes, Taylor va s'attacher à montrer qu'il n'existe qu'une seule bonne manière d'organiser le travail sous toutes ses dimensions. Cette "bonne manière" de travailler a, de plus, la particularité de ne pas émerger de la pratique, mais de l'application de principes extérieurs à l'univers de l'atelier. Plus précisément, s'il y a observation des pratiques ouvrières, ces pratiques sont décomposées, en vue de leur simplification, de leur recomposition et, parfois de leur automatisation.

Seuls, donc, les ingénieurs pourront les enseigner aussi bien aux entrepreneurs qu'aux contremaîtres et aux ouvriers. Comment ne pas y voir une stratégie de conquête de la part du groupe des experts techniques, technologues ou technocrates ? Stratégie qui a l'avantage de ne rien imposer aux producteurs : il ne s'agit plus d'imposer des cadences, mais d'instruire les ouvriers à mettre en oeuvre un mode opératoire. En somme, ils y trouvent une légitimé en jouant les arbitres entre capital et travail.

Tableau résumé des points de la doctrine

Découpage de l'activité productive (manuelle ou intellectuelle) en tâches élémentaires chronométrables, suivi de la standardisation de ces tâches et de la recomposition optimale (la meilleure solution). Ce qui revient donc à modifier l'organisation du travail.

Séparation de la conception du travail (réservée au bureau des méthodes) de son exécution (dans l'atelier, les ouvriers exécutent scrupuleusement les instructions qui précisent tout : les gestes à effectuer, les outils à utiliser, la succession des épates par lesquelles passer, les temps élémentaires, le mode de suivi de la production et même le mode d'amélioration du circuit).

Organisation scientifique de la direction : huit chefs donnent les ordres à chaque ouvrier.

Sélection et formation des contremaîtres qui formeront les ouvriers.

Salaire calculé sur le nombre de pièces produites par jour, avec une incitation à l'accroissement de la productivité (récompense si atteinte de l'objectif, sanction sinon).

Souci de n'introduire que progressivement ces innovations, et de modifier l'ensemble des dimensions de l'activité professionnelle (notamment, en introduisant de nouveaux outils) de manière que la recomposition des tâche paraisse justifiée.

N'est pas spécifique de la doctrine la division du travail, la parcellisation des tâches ou leur standardisation, pas plus que le salaire au rendement, mais la mise en commun de toutes ces pratiques, ainsi que leur systématisation en s'appuyant sur la notion de tâches élémentaires, scientifiquement déterminées, universelles et exécutables en un temps normé.

Domaine d’application de la doctrine

Tout d'abord, on notera que la doctrine de Taylor n'a d'intérêt que dans les industries de main d'oeuvre, c'est-à-dire qui ne sont pas de process, ou dans les entreprises qui ne sont pas entièrement mécanisées (automatisées). Ce qui ne veut pas dire que les principes de Taylor ne peuvent s'appliquer à des activités mécanisées (l'outil est alors un complément de l'activité humaine, non un substitut).

Mais taylorisme et automation ne sont pas sans lien. En effet, la décomposition du travail en tâches élémentaires, en vue de les chronométrer puis de les recomposer après standardisation, conduit à faciliter la mécanisation ultérieure de l'activité, voire son rapide et total remplacement par une machine ou un logiciel. En d'autres termes, appliquer les principes tayloriens à une entreprise de main d'oeuvre n'est pas sans préfigurer une progressive automatisation (plus ou moins étendue) de la production.

François Vatin souligne l’importance de distinguer la doctrine de Taylor du mouvement, plus général de rationalisation de la production en entreprise, dont on a vu que s'il remonte à la fin du XVIIIème siècle, il a connu une inflexion considérable sous l'impulsion des "experts techniques". Or, il est fréquent que l'on confonde taylorisme et rationalisation, sans doute à cause du succès médiatique de l'oeuvre de Taylor, succès dont François Vatin énumère les causes : “ la simplicité, voire le caractère rudimentaire de son argumentation, sa conformité à des schémas mécanistes anciens et à une idéologie saint-simonienne du travail et de l’industrie, profondément enracinés dans la conscience sociale du XIXème siècle ” (p. 14). 

La diffusion du taylorisme en France

Et pourtant, la doctrine de Taylor était sérieusement en retard sur son temps. Il ne teint aucun compte des travaux contemporains des physiologistes, des thermodynamiciens, des psychophysiologiques. Sans doute son succès s'explique-t-il par la situation sociale des ingénieurs, au début du XXème siècle, par les tensions qui règnent au sein des différentes factions qui le constituent. Comme nous l’avons vu au début de ce chapitre, ils étaient à la recherche d’argument pour défendre leur prise de pouvoir dans l'entreprise. Et dans cette perspective, l'utopie taylorienne n’a-t-elle pas été une ressource ? Les ingénieurs français ne trouvaient-ils dans la philosophie et les principes de Taylor des échos à leur propre désire de contourner les résistances ouvrières ? Les propos tenus par Taylor contre les formes de coalition des producteurs le laisserait penser.

On peut voir dans cette doctrine également un ensemble d'arguments pour ceux qui voulaient substituer au principe du marchandage (comme il se pratiquait entre les entrepreneurs et les contremaîtres ou entre les contremaîtres et les ouvriers), un mode de rémunération plus contrôlable. Le marchandage oppose les intérêts entre producteurs et propriétaires, il encourage à la flânerie, les patrons ne savent pas la "vérité de la production". Contre tous ces maux, Taylor fournit des remèdes.

Les acteurs de la diffusion

L'accueil du taylorisme en France (en tant que mode de pensée, de modèle d’organisation du travail), doit beaucoup aux ingénieurs (notamment; aux polytechniciens) qui traduisent ses textes, diffusent sa doctrine, la mettent en oeuvre dans de grandes entreprises privées, convainquent les pouvoirs publics de l'appliquer dans les entreprises publiques (arsenaux)
.

Aimée Moutet (1997) cerne le rôle des ingénieurs français dans la diffusion de la rationalisation en général et de la taylorisation en particulier. “ Les ingénieurs ont joué un rôle essentiel dans l'introduction du taylorisme en France à partir de 1907, puis au cours de la première guerre mondiale ”. Ils agissent de plusieurs façons : directement dans les entreprises, en tant qu'experts es qualité de la production (H. Le Chatelier, G. Charpy, L. Guillet) ; indirectement, dans les grandes écoles, en cherchant à réformer les programmes, pour que les jeunes ingénieurs soient plus réceptifs aux idées de rationalisation (L. Guillet)
 ; ou en formant des groupes de réflexion et propagation des idées tayloriennes (groupe d'ingénieurs tayloriens, ancien élèves de grands écoles).

Il a fallu qu'interviennent également des consultants (bureaux de conseils en organisation), souvent d'origine américaine (C.B. Thompson, disciple de Taylor, universitaire à Harvard), ou ayant fait des expériences aux Etats-Unis (Charles Bedaux). Certaines grandes entreprises (compagnies de chemin de fer, d'automobiles (Citroën, Panhard), d'armement ou encore Michelin, Thomson-Houston, Bréguet) développent des méthodes proches du taylorisme (ou, à tout le moins, se réclamant d'une organisation scientifique du travail).

Ainsi, “ dès le début des années 1920, s'étaient constitué des groupes d'ingénieurs ayant une expérience en matière de rationalisation, désireux de poursuivre cette action et de faire connaître les résultats déjà obtenus ” (MOUTET, 1997, p. 27). Patrick Fridenson en a identifié 14 parmi les plus investis dans cette pratique : 8 Centraliens, 2 Polytechniciens et 4 ingénieurs de l’Ecole des Arts et métiers. Les ingénieurs responsables de l'application de ces méthodes cherchent à en faire connaître l'intérêt, notamment par des opérations de propagande. Ainsi H. Le Chatelier parvient à convaincre Michelin de financer un comité pour la diffusion systématique du taylorisme. “ La principale initiative du comité a consisté à former les ingénieurs des Grandes Ecoles, Mines et Ponts et Chaussées, qui ont fourni le cadre de cette propagande ” (MOUTET, 1997, p. 32). Le comité forma ainsi 250 ingénieurs des grandes écoles, entre 1921 et 1925. Toutefois, les retombées en termes de diffusion de l'OST dans les entreprises ne sont pas à la hauteur des attentes de l'industriel, qui crée alors une école d'OST pour ses propres besoins.

Le comité donnera naissance au CNOF, Comité National de l'Organisation Française, toujours avec l'appui d'Henri Le Chatelier, de Henri Fayol, de la Société des Ingénieurs Civils, et d'une aide financière de Michelin. Le comité des Forges apporte également son soutien et Charles de Fréminville prend la direction du mouvement. Mais rapidement, le CNOF fusionne avec le Centre d'Etudes administratives de Fayol, et prend un virage technique, pour répondre aux pressions du patronat. Après la mort de Fayol, les ingénieurs tayloriens prennent le dessus, en sorte que l'on n'entend plus parler de la réforme administrative (chère à Fayol, voir plus loin). Le CNOF se spécialise en commissions, en sorte que “ les questions sociales se trouvent séparées de l'organisation de la fabrication : les conséquences de celle-ci sur celles-là sont évacuées ” (MOUTET, 1997, p. 43).

Et si les ingénieurs polytechniciens français, au même titre que les ingénieurs américains font un accueil favorable aux principes du taylorisme, c'est : d'une part, parce qu'ils y retrouvent les valeurs rationnelles dont ils sont porteurs ; et, d'autre part, parce qu'ils sont stratégiquement intéressés par la perpétuation d'expérimentations, entreprises au nom de l'organisation scientifique du travail. Bien sûr, cette rationalisation n'est qu'en mouvement. “ L'entreprise totalement déshumanisée, abstraite de toutes ses parties, constitue encore une exception ” (SOMBART, p. 425). Car le mouvement de rationalisation exprime les intérêts du système économique, notamment en assurant une plus grande indépendance par rapport aux producteurs (interchangeabilité). On peut également compter sur le zèle des bénéficiaires de la rationalisation : “ ingénieurs en chef, ingénieurs ordinaires, chimistes, directeurs, employés, surveillants, secrétaires, comptables, caissiers, statisticiens, commis de toutes catégories : quelles que soient leurs fonctions, ils sont redevables (...) de la place qu'ils occupent dans l'entreprise ” (p. 428).

Remplaçant les contremaîtres traditionnels et favorisant l’embauche de contremaîtres plus scolarisés, ils se recentrent sur la gestion du personnel : sélectionner, former, instruire et perfectionner l'ouvrier. Le contrôle des experts techniques sur la formation peut également s'apparenter à une volonté de prendre en main la transmission des savoirs et savoir-faire empiriques. Et cela, y compris vis-à-vis des employeurs, puisque Taylor envisage, explicitement, de former les dirigeants (formation qui commence sans doute par la lecture des ouvrages de Taylor, dont le ton s'est fait progressivement plus didactique).

Importance des représentations sous-jacentes

Mais d’autres facteurs expliquent également le succès de la diffusion des principes d’organisation se réclamant de Taylor. Nous pensons plus particulièrement à l’influence des représentations sous-jacentes. Au demeurant, si derrière l'ingénieur Taylor se profile l'homme moral cherchant à éliminer la flânerie, il faut rappeler que les premières manufactures ont poussé sur les traces des work houses (après les lois sur les pauvres en Grande Bretagne), ou bien sur les ateliers de charité, utilisés notamment par Turgot, surintendant des Finances à Limoges, pour lutter contre la fainéantise vagabonde
. On retrouve enfin Jeremy Bentham et son Panopticon, prévu aussi bien pour servir de prison que d'atelier de rééducation, et qui avait tant convaincu les élites révolutionnaires françaises. Ne retrouve-t-on pas chez eux “ le plus extrême des puritanismes qui voyait en tout pauvre un fainéant ou un délinquant ” (WEBER, 1923, p. 367).

D'ailleurs, Taylor lui-même revendique cette dimension, lorsqu'il précise que ce qu'il y a d'original dans sa méthode, consiste en une "combinaison d'éléments qu'on n'avait pas encore réalisée", ces éléments, déjà connus, étant la "science au lieu de l'empirisme", l'"harmonie au lieu de la discorde", la "coopération au lieu de l'individualisme", et la "formation de chaque homme, pour lui faire obtenir le rendement et la prospérité maximum" (p. 146). 

Bernard Doray nous invite à reconnaître une autre parenté entre analyse scientifique du travail et rationalisation taylorienne. Tous les deux étudient, certes dans des perspectives différentes, des tâches simples, répétitives, quantifiables, “ presque déjà abstraites ”. Tous les deux veulent connaître la fatigue maximale, l'un pour calculer le salaire motivant, les autres pour conseiller les ergonomes. Enfin, cinématique (pour étudier le mouvement mécanique) et chronophotographie (pour étudier le mouvement physiologique) sont deux disciplines visant à décomposer le travail. L'intérêt de cette mise en parallèle est de souligner que la rationalité taylorienne ne fait qu'emprunter les principes et méthodes d'observation / expérimentation propres à la science moderne, principes au nom desquels on peut analyser froidement une personne, l'abstraire, la découper en éléments quantifiables. On prétend trouver les limites physiques, les besoins fondamentaux des individus, mais on risque de ne trouver que les attentes sociales des acteurs dirigeants ou des chercheurs.

Mais, le succès de la doctrine taylorienne, vient également, comme le prévoit Sombart, de son inscription dans le mouvement de rationalisation plus général et dans le fait qu'il permet d'accroître l'autonomie des dirigeants par rapports aux salariés. De plus, comme le soutiennent aussi bien M. Pouget que B. Doray, aux yeux des salariés, l'efficacité du taylorisme ne réside pas dans la valeur des normes (peu réalistes ou applicables jusqu'au bout), mais dans le cadre qu'elle fixe aux représentations et à l'action. En effet, au sein des limites qu'elles fixent “ l'initiative ouvrière ne peut que s'orienter au perfectionnement des opérations ” (Doray, 1981, p. 135). Bernard Doray nuance la formule de Sombart. La rationalisation taylorienne n'est pas exactement déshumanisante, puisqu'elle tient compte du facteur humain. Peut-être serait-il plus exact de dire que Taylor cherche à “ maîtriser, dans une perspective adaptative, les attitudes, les sentiments et les comportements ” (Doray, 1981, p. 96).

Le contenu du taylorisme réel

Concrètement, en France, le patronat privilégia la mécanisation des activités ouvrières, le mode de commandement hiérarchique (plus proche de Fayol) et les différentes formes de salaire au rendement. Comme ce sont surtout les ingénieurs qui ont promu les principes de Taylor, ce sont surtout les industries en émergence qui ont été les premiers champs d’expérimentation : construction électrique, automobile, pneus.

Progressivement, les ingénieurs se cantonnent dans l'amélioration des techniques de production, tandis que seuls les entrepreneurs ont “ une vision globale du fonctionnement de l'entreprise pour décider du système d’organisation à adopter ” (Motet, 1997, p. 45). Les ingénieurs sont à la fois les alliés involontaires de la direction et leur soutien explicite, car ils partagent le même souci de gains financiers, au travers de l'amélioration de la productivité. De plus, ils ne se sont jamais efforcés de partir des connaissances et de l'avis des ouvriers. C'est ce refus de faire participer les opérateurs qui a permis les dérives de l'OST (cadences).

Si le patronat, ou tout au moins les dirigeants des grandes entreprises, ont cherché à tayloriser leur production, c'est pour réduire leurs coûts et améliorer leur part de marché, en imitant ceux qui paraissaient avoir réussi (les Allemands, avec la concentration et les Américains, avec l'OST). En ce qui concerne l'intérêt porté au modèle de l'OST, Aimée Moutet précise que “ la collaboration entre patrons et ouvriers en vue d'accroître la production est une des principales réussites que les dirigeants français portent au crédit de l'industrie américaine ”. Ils y voient surtout un moyen d'atteindre “ la disparition de la lutte des classes, le ralliement au nouvel esprit de collaboration ou l'effacement des syndicats ” (Moutet, 1997, p. 63). Car, dans les années 30, les grèves sont nombreuses, la syndicalisation en croissance. 

De leurs côté, des industriels américains ont également cherché à transplanter en Europe leurs conceptions de la rationalisation. Mais si une alliance objective existe entre ingénieurs, patrons de grandes entreprise françaises et industriels américains, leurs efforts se heurtent, jusqu'au milieu des années 30, à la réticence des petits entrepreneurs. Ces derniers ne voulaient ni du contremaître fonctionnel (rupture du dogme de l'unité de commandement), ni du planning (crainte d'une bureaucratie improductive). En sorte que c'est surtout la standardisation des produits qui émerge, sans oublier la banalisation du mode de rémunération taylorien (pour augmenter les rendements), du chronométrage, de la spécialisation des tâches et le fordisme.

Finalement, les entrepreneurs retiennent du bureau des méthodes la pérennisation d'une organisation strictement hiérarchique et “ la direction scientifique des entreprises s'identifia à une nouvelle technique de domination (...) chargée d'opérer le processus de soumission et de contrôle dans des secteurs où les formes antérieures de capitalisme n'y étaient pas encore parvenues ” (Segrestin, 1992, p. 66). Quant aux Organisations Syndicales, elles s'y rallient, dès lors que l'on renonce au chronométrage. Selon Georges Lefranc, le syndicat américain l'American Federation of Labour (A.F.L.) est opposé à l'OST, de même que la C.G.T. De même, la base s'y oppose : chez Berliet en 1912, cher Arbel en 1913, chez Renault en 1912 et 1913. Mais la guerre 14-18 permet au taylorisme de triompher, en balayant toute critique derrière l'union sacrée
.

A contrario, comme le fait remarquer Aimée Moutet, les principes tayloriens sont appliqués dans des secteurs industriels qui ne s'y prêtent pas (si la production y est très mécanisée, industrie de process ou bâtiment), preuve que ce mode de rationalisation s'appuie d'abord sur la volonté réformatrice d'une élite. Ainsi, Michelin a cherché à édifier des cités ouvrières en imposant aux constructeurs des procédés tayloriens.

En d'autres termes, initialement une doctrine d’ingénieur pour ingénieurs, le taylorisme réel est devenu une ressource pour les entrepreneurs, qui y virent un moyen de préserver leur contrôle sur la production. Ainsi, le système de la sous-traitance interne disparut, on se livra à des études de temps élémentaires, on refondit les processus productifs, ainsi que les découpages en tâches et on accrut le nombre de cadres affectés à la surveillance et au contrôle.

Patrick Fridenson ajoute une dimension, celle de l’ ”américanisation de la société française ”, mouvement qui commence dans l’immédiat après guerre, qui dépasse largement la seule question de l’organisation du travail et qui, dans le cas du taylorisme, peut être assimilé à un transfert de technologie (Fridenson, 1987).

Les critiques du taylorisme

Par ailleurs, on ne peut que constater qu’il ne lui a pas été opposé, d’emblée, de critique sur le fond. Il faut attendre les réflexions des années 20 et 30, d’abord celles de Henri de Man (du point de vue gestionnaire), puis celles de Georges Friedmann et Simone Weil (du point de vue des sciences sociales). On peut, avec François Vatin, s’en étonner tant, à l’examen, la pensée de Taylor paraît mécaniste, “ techniquement et épistémologiquement périmée ” (Taylor, 1990, , p. 22).

Ce sont d'ailleurs les critiques du taylorisme qui contribuèrent à fonder la sociologie du travail en France.

Sombart fournit quelques éléments de compréhension de ce paradoxal succès. L'auteur rappelle, qu'en toute rigueur, la direction d'une entreprise peut être considérée comme scientifique quand elle obéit à des principes généraux, abstraits, applicables à chaque cas particulier. Dans ce cas, les prescriptions des organes directeurs obéissent à des “ procédés d'abstraction, de généralisation et d'objectivation ” a priori, conçus “ antérieurement à l'existence empirique de telle ou telle entreprise ” (p. 394). Or, sous l'influence d'une partie du groupe social des ingénieurs, pour ainsi dire représentée par Taylor (que Sombart qualifie de candide et d'inconscient), une confusion s'est introduite qui consiste à assimiler la notion de direction scientifique à un système de lois naturelles. Dans ce sens restreint, diriger scientifiquement une entreprise consiste à appliquer des principes obtenus et dégagés de l'application des méthodes en vigueur dans les sciences exactes.

Patrick Fridenson a souligné le caractère individualisant du taylorisme (tant du point de vue des individus que de la rupture des groupes professionnels). En ce sens, on peut dire que l’individu taylorien devient dissolvant. Taylor “ jette ainsi les bases d’une pédagogie du noyautage des masses par les individus ”. Il procède en deux temps : désagrège les relations de groupe ; favorise l’investissement dans des formes stables, mesurables d’échanges.

Georges Friedmann a souligné le fait que le taylorisme contenait en germes une bureaucratie coupée des réalités (bureau des méthodes). En réalité, l’abstraction mathématisante de la méthode taylorienne, de ce mode de rationalisation, ne conduit qu’à ignorer le travail réel, tout en imposant des guides de conduite, lesquels mécanisent le comportement.

Il faut souligner également son impossibilité à penser la coordination entre services et entre salariés.

Ford et le fordisme

Ford continuateur de Taylor

Ford (1863-1947) est un inventeur (il met au point un modèle automobile, puis de nombreux procédés de fabrication) et un industriel (il fonde la Ford motor Company, en 1903, pour commercialiser son invention). C'est à la fois comme producteur d'automobile à succès et comme praticien ayant développé une doctrine originale qu'il s'est fait connaître. Cette doctrine s'apparente sur bien des points à celle de Taylor, mais en diffère à certains égards (il n'a pas, par exemple, cherché à rationaliser la direction, il ne s'est préoccupé que du travail d'exécution).

Dans les applications du taylorisme, il s'est montré un élève zélé, poussant, par exemple, le principe de l'analyse des tâches et de la spécialisation des ouvriers, jusque dans ses plus extrêmes conséquences, puisqu'il visait, idéalement, à ce que chaque exécutant n'ait qu'une seule pièce à fixer. Mieux, il pensait que l'idéal était d'appliquer ce principe aux structures de l'entreprise : chaque atelier fournissant les pièces détachées ne devait produire qu'une seule pièce: Ford s'est maintes fois justifié, le plus souvent indirectement, mais parfois très directement, d'avoir produit des emplois sans qualification, au contenu répétitif.

“ Le travail individuel de l'ouvrier consiste nécessairement dans la répétition d'un ou plusieurs mouvements, répétition sans laquelle il ne pourrait acquérir cette rapidité automatique qui seule lui permet de gagner un salaire élevé en rendant possible des prix de revient assez bas. Certaines de nos tâches sont excessivement monotones (...) Mais il faut tenir compte que beaucoup d'esprits sont monotones aussi. Beaucoup d'êtres veulent gagner leur vie sans penser (...) Personnellement, je ne pourrais pas supporter un labeur automatique. Après plusieurs années d'expériences, il nous a été impossible de constater que la pratique d'un travail automatique fût nuisible à la santé de l'ouvrier. D'ailleurs, si les hommes ne se plaisaient pas à ce travail, ils demanderaient à le quitter ” (p. 206). Et Ford de préciser que le taux de renouvellement du personnel a chuté depuis qu'il a instauré des salaires élevés, passant de 31,9% en 1913, à 1,4% en 1915. Quant à ceux qui sont renvoyés, c'est le plus souvent “ pour mauvaise conduite et désobéissance ”.

En approfondissant, jusque dans ses derniers retranchements, ces principes tayloriens, il aboutit à une standardisation systématique des produits (finis et semi-finis) et des tâches. “ Nous avons installé 31 usines de montage situées dans les grands centres commerciaux des Etats-Unis. Ces établissements reçoivent les pièces détachées fabriquées par nos autres usines et procèdent au montage (...) Toutes ces usines opèrent d'après le même système, se servent des mêmes outils rigoureusement standardisés et construisent les voitures exactement de la même façon. Elles occupent environ 26 000 ouvriers ” (Ford, 1926, p. 148).

Cherchant, lui aussi, à lutter contre la coalition entre salariés (organisations syndicales relayant des revendications salariales), il développe son propre paternalisme, à la fois en termes de revenus et d'encadrement de la vie hors travail. Le fameux salaire journalier à cinq dollars (au moment où ses concurrents proposaient 2,5 dollars) est bien connu. Ford précise qu'il l'a introduit pour résoudre les problèmes d'écoulement des ventes : chaque ouvrier devrait pouvoir se payer une voiture en un an
. Mais il faut rappeler que Ford ne l'a proposé, tout au moins au début, qu'à une fraction de ses ouvriers : uniquement les hommes, de plus de 21 ans, ayant au moins 6 mois d'ancienneté, ne souffrant pas d'absentéisme et faisant un usage moral de leurs revenus
.

Il a également approfondi le principe de la sélection stricte des ouvriers sur des critères, non pas tant de qualification, que de bonne conduite. La qualification étant en effet un des éléments qu'il cherchait à éliminer, ainsi que les délais de formation.

Toujours est-il que l'on retrouve chez Ford la même idée que ce qui motive l'individu au travail, c'est le salaire. Pour lui, fondamentalement, qu'il soit financier, directeur ou ouvrier, l'individu éprouve de la répugnance pour le travail (p. 193). Et le bon salaire, le meilleur, “ c'est le plus élevé que l'employeur puisse payer régulièrement. C'est ici qu'intervient l'habileté de l'employeur. Il doit créer des acheteurs, des clients. S'il produit un article d'utilité courante, ses propres ouvriers doivent être ses meilleurs clients ” (p. 197).

Ford plus fort que Taylor ?

* Il a ajouté aux principes de Taylor la chaîne. Rappelons que dans son principe, la chaîne ou ligne de production, existait dans différentes formes préalables de production industrielle : aussi bien dans la fabrique que dans la manufacture, il arrivait que l'on place les producteurs les uns à côté des autres, en ligne, pour exécuter, successivement, des tâches élémentaires et complémentaires. De même, la mécanisation de la manutention des pièces d'un poste à l'autre, avait été instaurée dans les abattoirs de Chicago, dès la fin du XIXème siècle. Ford ne l'introduit que progressivement : au début, il s’est contenté de disposer à la chaîne les ouvriers contribuant à l'assemblage des véhicules (la chaîne est alors sans convoyeur). Le convoyeur mécanique, la machine à déplacer, Ford a l'idée de l'utiliser, d'abord pour le transport des pièces détachées, des entrepôts, vers les positions de montage. Il ne généralisera le procédé du convoyeur mécanique que progressivement à partir de 1916.

Le convoyeur mécanique présente plusieurs avantages pour l'employeur :

- il supprime une partie des ouvriers chargés de la manutention
 ;

- il impose le rythme de production de façon impersonnelle. Il permet de lutter contre la "flânerie" des matériaux, par laquelle les salariés pouvaient contrôler un minimum leur temps d'exécution des tâches. Il n'est plus besoin d'introduire des primes d'incitation au rendement ;

- en théorie, il offre une prédictivité absolue de la production ;

- c'est aussi un système de coordination du travail sans parole. On peut alors coordonner des ouvriers de différentes langues, comme c'était le cas aux Etats-Unis, pays de forte émigration .

Toutefois, la prédictivité de la chaîne a ses limites : elle est inversement proportionnelle à sa rigidité (s'il manque un élément, la lisibilité est brouillée). Elle est fragile, il faut donc développer des astuces pour la faire fonctionner malgré tout (combler les trous).

La chaîne va bien au delà de l'effet recherché. Elle modifie la conception même des produits (compte tenu de ses coûts d'investissement et d'entretien, le bureau des méthodes doit maintenant tenir compte des impératifs de la chaîne) 
.

* C'est d'ailleurs cette mécanisation progressive de la manutention, qui va l'amener à standardiser, de plus en plus, les pièces détachées et spécialiser les activités qui ne l'étaient pas (les ateliers annexes du montage)
.

Parvenant à l'idée que chaque ouvrier sur la chaîne ne devrait assembler qu'une seule pièce, il a l'idée d'installer systématiquement des machines spécialisées
 : idéalement, chaque ouvrier n'assemble qu'une pièce, produite dans un atelier spécialisé, au moyen d'une machine spécialisée dans ce type d'activité.

La chaîne permet également de compter (la productivité par ouvrier, par exemple). Elle stabilise l'ensemble des outils de gestion. Ce qui tend à rendre l'entreprise plus rigide.

* Ce souci de mécaniser les activités sur la chaîne d'assemblage, se retrouve, plus généralement, dans toutes les dimensions : contrôle, transport, approvisionnement, tout doit être automatisé ou pour le moins s'appuyer sur une machine. Ainsi, “ il est toujours possible de concevoir une machine capable d'exécuter un travail mieux et d'une façon plus précise que la main de l'homme ” (Ford, 1926, p. 107)
.

* Un peu plus tard, Ford prend conscience qu'il lui faut maîtriser, pour gagner en délais de production et en gestion des stocks, l'ensemble du processus productif, y compris les activités des fournisseurs et celles des distributeurs. D'où l'idée de constituer une intégration verticale (des mines d'extractions des matériaux, aux circuits de vente, en passant par des usines de production de verre et d'énergie). Dans chaque usine qu'il fonde ou rachète, il introduit progressivement ses méthodes d'organisation du travail et multiplie les occasions de remplacer des activités manuelles par des machines
.

Le souci de faire baisser les stocks et les délais de production s'exprime clairement dans plusieurs de ses écrits : “ Notre cycle de production dure exactement - de la mine au wagon sur lequel est chargé le produit fini - 81 heures, soit trois jours et neuf heures, au lieu des 14 jours que nous considérions autrefois comme un record ” (Ford, 1926, p. 151) ; et “ En somme, l'inventaire de tous nos stocks est aujourd'hui moindre que lorsque notre production était seulement la moitié de ce qu'elle est aujourd'hui. (...) Nous ne possédons pas un seul entrepôt, nous n'en utilisons aucun ! Comment faisons-nous ? (...) Nos produits finis sont toujours en transit, ainsi que la majeure partie de nos matières premières (...) [Grâce à la standardisation systématique], nous savons exactement combien de machines et d'hommes il nous faudra pour atteindre un chiffre donné à un moment donné et comment tenir compte des variations saisonnières de demandes sans risquer de voir s'accumuler nos stocks ” (Ford, 1926, p. 143 et 149).

* Il finit par réaliser que l'architecture intérieure des usines a son importance et met au point un modèle de bâtiment, favorisant la circulation la plus directe et la plus mécanisée possible des pièces, à leurs différents stades : ponts roulants entre machines produisant les pièces détachées et les outils d'assemblage, convoyeurs pour l'assemblage, fixation commode des outils d'assemblage, etc. Ce modèle de bâtiment à un seul étage est généralisé à chaque construction d'usine. Benjamin Coriat note qu'un tel type d'architecture présente l'avantage d'éliminer les zones d'ombre, les recoins, les annexes que les ouvriers peuvent détourner en aires de repos ou de flânerie.

A partir de tous ces éléments, on peut soutenir que Ford dépasse Taylor car l'ouvrier ne peut plus modifier la cadence. Ces innovations permettent de rendre le dispositif productif inaccessible au collectif ouvrier (avant la chaîne, ils pouvaient fixer eux-mêmes le rythme de passage des pièces, avec la chaîne, la machine impose le rythme). Ford a clairement exprimé qu'il menait une lutte contre le gaspillage (un chapitre entier dans Ford, 1926), l'indiscipline et le freinage. “ La clef de voûte de notre organisation, c'est l'inspection. Les inspecteurs constituent à eux seuls plus de 3 % de notre personnel. Cela simplifie la direction de beaucoup ” (Ford, 1926, p. 131)
.

Au demeurant, la conception de la direction que Ford présente peut se lire en filigrane de certaines affirmations : “ La véritable direction n'intervient pas brusquement ; elle guide. Notre seul but est d'utiliser l'outillage de manière à simplifier les opérations et de supprimer la nécessité de donner des ordres. (...) C'est le travail qui dirige, ce n'est pas l'homme. (...) Notre système de direction n'est pas un système. Il consiste simplement à chercher les meilleures méthodes de faire le travail comme il doit être fait. Tout ce que nous demandons aux hommes est de faire le travail qui leur est présenté. Ce travail ne dépasse jamais ce qu'un homme peut accomplir en huit heures sans fatigue excessive. Bien payé il travaille. Lorsque la "direction" est mauvaise, c'est que l'organisation du travail est mauvaise ” (Ford, 1926, pp. 130-132).

Le fordisme et sa diffusion

Henry Ford, fier de sa réussite économique, a voulu faire connaître les origines de ce succès et a publié plusieurs ouvrages, dont deux ont été traduits en France en 1926 et 1927. Il y décrit, de façon très détaillée, les mesures prises dans ses industries, et surtout, la philosophie qui sous-tend son action. Mais, dès 1918, dès la fin de la première guerre mondiale, des experts français (dirigeants et ingénieurs) se sont rendus aux Etats-Unis pour "étudier" les usines du fabriquant automobile. La puissance financière acquise par Ford fut telle qu'il n'eut pas besoin de rechercher des alliances pour diffuser sa méthode : d'une par, il étendit son groupe de manière à réaliser une intégration aussi bien verticale qu'horizontale
 ; d'autre part, il fonda plusieurs écoles, dont une que l'on pourrait qualifier d'université du fordisme, dans laquelle il réalisait l'ambition pédagogique de former ses pairs du monde entier
. Ainsi écrit-il “ Nous aimerions créer dans chaque pays un noyau de travailleurs possédant une connaissance approfondie des méthodes modernes de transport, de production et d'utilisation d'énergie, ainsi que des principes et de la technique de production industrielle moderne ” (Ford, 1926, p. 235).

De nombreux observateurs du monde du travail, ainsi que de nombreux acteurs des organisations évoquent souvent l'organisation taylorienne du travail, alors que ce dont ils parlent se réfère plus exactement au fordisme. Car, si la pensée théorique de Taylor est clairement formulée et discutée, celle de Ford a beaucoup plus été appliquée. Essayons de clarifier les choses. D'une manière exhaustive, le fordisme désigne trois dimensions.

* Pour certains économistes, appartenant notamment au courant dit de la régulation (M. Aglietta, Robert Boyer, A. Lipietz, B. Coriat), le terme de fordisme, désigne un mode de production et de consommation (de masse), ainsi qu'une forme de résolution des conflits, au niveau macro-social, et faisant intervenir les représentants du patronat, des organisations syndicales et de l'Etat. La régulation de type fordiste consiste à négocier les modalités de la répartition des fruits de la croissance. Ce mode de régulation qui a été très prégnant pendant les trente glorieuses (1945-1975) sous l'effet de plusieurs facteurs est entré en crise au début des années 80 et fait place, progressivement, à un mode de régulation moins favorable aux travail.

* Dans un sens plus restreint, c'est un ensemble cohérent de pratiques organisationnelles, visant à accroître la productivité

1) Pour ce qui nous concerne, le fordisme désigne un ensemble de techniques d'organisation combinant des éléments de la doctrine de Taylor et des réalisations concrètes de Ford. Il s'agit, aussi bien, de techniques visant l'organisation du travail, l'organisation du temps de travail, des structures de l'entreprise, voire de la stratégie d'extension de son marché, sans oublier, un mode de rémunération, de surveillance et de réduction systématique de la "flânerie" des matériaux.

C'est en fait cet ensemble "d'innovations" qui a été diffusé, avec le succès que l'on connaît sur la croissance de la productivité. On peut résumer le modèle diffusé en trois grands axes :

- la standardisation des produits, des procédés et des machines, élaborés pour une production en (très) grande série ;

- la chaîne d'assemblage mécanique, avec hyper-spécialisation des tâches ;

- et la politique des hauts salaires (qui a permis, globalement, de donner une nouvelle impulsion à la société de consommation)
.

Pour donner une idée de la vitesse de diffusion du fordisme, il faut savoir que si Ford teste la chaîne mécanique en 1913, les usines Renault l'utilisent dès 1918, après une mission d'étude de leurs dirigeants aux Etats-Unis.

* Le terme de fordisme désigne enfin une stratégie économique de firme visant le développement des activités par intégration verticale (la firme automobile contrôle la production depuis l'extraction des minerais, jusqu'à la distribution du véhicule dans toutes succursales du monde).

L'organisation de la direction selon Fayol

Fayol ingénieur et directeur des mines

Henri Fayol (1841-1925), contemporain de Taylor, rédige, quelques années après ce dernier, plusieurs mémoires énonçant les leçons de son expérience, en tant que chef d'entreprise. Il est considéré comme l'un des fondateurs de la gestion des affaires et de la théorie de l'administration (et à ce titre, “ théoricien de la science du management ”). Ingénieur des mines (diplômé de l'Ecole des Mines de Saint-Etienne), il a d'abord acquis une réputation en tant que théoricien de la formation des bassins houillers. Il a fait toute sa carrière (1860-1918) dans une entreprise minière possédant également des usines métallurgiques.

Fayol, en tant que praticien (ingénieur de 1860 à 1887 et directeur de 1888 à 1918) ne s'intéresse pas à l'organisation du travail proprement dite, à la division fine en activités, pas plus qu'à la mesure exacte des temps d'exécution. Cela provient du fait que son expérience professionnelle a été acquise dans les mines : le travail des mineurs est, pour l'essentiel, inaccessible aux ingénieurs et à la direction. Il s'en est accommodé au point de faire confiance aux équipes, plutôt que de se mêler de rationaliser leur travail collectif en cherchant à le parcelliser
.

Cette relative autonomie accordée aux ouvriers, Donald Reid (1986) en voit l'origine dans la tradition leplaysienne. En contrepartie, Fayol insistait sur la nécessaire planification (plans prévisionnels de production et de vente). Loin de lui l'idée que l'organisation devait s'adapter au marché. Ce qui, à cette époque, se concevait aisément, faute de source d'énergie concurrente. On peut donc dire que son expérience de "mineur" fut structurante sur la représentation qu'il se faisait de la "bonne organisation".

S'il s'est mis à théoriser sa pratique et à la rendre publique, c'est, assure-t-il, en partie parce qu'il était persuadé d'avoir, par sa réforme administrative de 1888, réussi à redresser l'entreprise qu'il dirigeait. D’ailleurs, à partir de 1892, et sous son impulsion, l’entreprise “ se spécialisa dans l’achat d’établissements industriels en difficulté qu’elle assainit grâce à des investissements de capitaux et des réformes administratives ” (Reid, 1986). Les nouveaux dirigeants qu’il contribua à nommer étaient, pour l’essentiel, des ingénieurs formant un groupe professionnel hautement qualifié. C’est ainsi que, progressivement, il développa une conception de l’entreprise comme alliance entre le capital et la gestion (et non plus, entre le propriétaire et la communauté ouvrière).

Enfin, il faut savoir que pendant la première partie de sa carrière de directeur, il a dû lutter pied à pied contre les ambitions du conseil d’administration et des actionnaires : leur pratique visant à mesurer l’efficacité d’une organisation en comparant ses résultats immédiats à ceux des autres firmes lui paraissait être “ un moyen primitif de juger l’efficacité de la gestion ” (Reid, 1986). On retrouve la distance qu’il prend vis-à-vis du marché et simultanément, on peut y voir la position de Saint-Simon vis-à-vis du politique : seuls les experts doivent accéder aux positions de pouvoir, la compétence doit remplacer la fortune ou la naissance.

C’est sans doute là le cœur de sa doctrine : si jusqu’alors la pratique gestionnaire était répartie implicitement entre ingénieurs (dimension technique) et financiers, son expérience, l’interprétation qu’il en fait, l’amène à penser qu’il faut introduire une dimension nouvelle : l’administration. Et il se propose d'en donner les clés pour que les futurs ingénieurs (futurs directeurs) les apprennent lors de leur formation initiale.

La doctrine de Fayol

Ses écrits (notamment, Administration industrielle et générale, 1916, considéré comme une "classique du management") se présentent comme la théorisation et la systématisation de son expérience professionnelle, au travers de la mise au point d'un modèle idéal d'organisation. Il introduisit, à cette occasion, la notion générale d'organisation, en y mettant aussi bien l'armée que l'entreprise ou l'administration publique.

Selon sa conception de l’organisation, toutes les activités des entreprises peuvent être classées en six groupes :

- les activités techniques (production, transformation, fabrication) ;

- les activités commerciales (achat, vente, échange) ;

- les activités financières (recherche et gérance des capitaux) ;

- les activités de sécurité (protection des biens et des personnes) ;

- les activités comptables (inventaire, bilan, prix, statistiques) ;

- et les activités administratives, c’est-à-dire les activités qui portent sur le personnel, et visent à favoriser leur coordination et leur coopération.

On peut voir derrière cette représentation la structuration des entreprises en grandes divisions fonctionnelles : chaque groupe donne lieu à une direction (5 directions fonctionnelles et une direction générale). Dans cette perspective, Fayol est considéré comme le "père" de l'organigramme, cet outil réputé rendre transparentes les relations de pouvoir. 

Mais on peut voir également dans la classification des activités une manière de décomposer les postes des salariés en tâches : chacun effectuant un pourcentage différent de ces six formes (l’ouvrier effectue un travail à 85% technique et à 5% dans chacune des autres activités ; le directeur consacrant 50% de son temps aux activités d’administration et 10% aux autres activités). C’est également une indication des exigences de formation pour chaque titulaire d’un type de poste. Ceci dit, il ne propose pas de méthode (de type chronométrage) pour évaluer ces pourcentages, c’est plutôt une appréciation globale, compte tenu de la connaissance fine du travail à accomplir.

Il pousse le souci pédagogique jusqu'à fournir des organigrammes - types, précisant non seulement le découpage de l’entreprise en ses différentes structures, mais également le contenu des différentes activités - types pour chaque catégorie. A ce propos, même les actionnaires voient décomposées et classifiées leurs activités. On trouve dans sa conception de la “ constitution du corps social ” un bel exemple de représentation analytique du social : il part d’une unité de base “ le contremaître et ses 15 ouvriers ” et propose de les agréger par paquets de 4, pour former des unités de commandement modèles.

Pour Fayol, un tel principe d’agrégation se retrouve dans n’importe quelle organisation, c’est une sorte de constante intrinsèque des associations humaines. S’il ne renie pas la métaphore mécaniste, il lui apporte une touche originale : “ on compare fréquemment le corps social des entreprises à une machine, à un végétal, à un animal (...) Et cela est excellent. Mais elles pourraient aussi donner l’idée que, comme le rouage mécanique, le rouage administratif ne peut transmettre le mouvement qu’en laissant perdre de la force. Cela est une idée fausse (...) Il y a dans chacun de ces rouages, dans chacun de ces chefs intermédiaires, une force d’initiative qui, bien employée, peut étendre considérablement la puissance d’action du chef d’entreprise ”. La capacité à prendre des initiative n’est pas niée, elle doit simplement être encadrée. Elle ne remet de toute façon pas en cause le sens de la transmission de l’ordre. On peut donc voir également chez Fayol une anticipation de l’injonction à l’autonomie.

Il propose surtout de rationaliser le mode de commandement (ou la discipline) en le fondant sur des principes impersonnels (14), déterminés selon des critères certes scientifiques mais distincts des enseignements reçus par les ingénieurs. Pour lui, l'exigence de coordination est pensée à partir du sommet. 

Dans cette perspective, il décrit 14 principes :

1°) division du travail, pour améliorer la productivité ;

2°) autorité et responsabilité, l'autorité  étant “ le droit de commander et le pouvoir de se faire obéir ” (Fayol, 1918, p. 21). A l’autorité conférée par le statut et la possibilité d’appliquer des sanctions, il ajoute l’autorité personnelle (on retrouve la légitimité charismatique de weber) ;

3°) discipline : celle-ci dépend de la valeur des chefs ;

4°) unité de commandement : chaque salarié ne doit voir qu'un supérieur ;

5°) unité de direction, c’est-à-dire de programme, de stratégie ;

6°) subordination de l’intérêt individuel à l’intérêt général ;

7°) la rémunération doit être proportionnelle aux efforts ;

8°) savoir doser centralisation et décentralisation en fonction de la qualité des collaborateurs ;

9°) la hiérarchie doit être complétée, quand c’est nécessaire, par une communication latérale, avec l‘assentiment du directeur ;

10°) respecter l’ordre social, fixant chacun à sa place ;

11°) savoir compléter la stricte mise en œuvre des règlements par une bienveillance subtile ;

12°) assurer la stabilité du personnel, facteur de succès ;

13°) favoriser l’initiative au service des objectifs planifiés ;

14°) favoriser l’union du personnel par un commandement unique.

Muni de ces 14 principes, toute personne correctement formée sera armée pour assumer convenablement les 5 missions de la fonction d'administration, à savoir :

- prévoir (préparer un programme précis, souple et adaptable, en fonction de ce que l’on imagine de l’avenir). En d’autres termes, le programme doit prévoir les risques à venir et préparer des solutions alternatives permettant de conserver le cap ;

- organiser (penser la structure, la circulation de l’information, des ordres et la traduire en un organigramme ou tableau d’organisation) ;

- commander (art de faire fonctionner l’organisation) ;

- coordonner (mettre de l’harmonie entre tous les actes d’une entreprise);

- contrôler (vérifier la conformité aux ordres, sanctionner sinon).

Si, à en croire les analyses de Donald Reid
, les principes fayoliens d'organisation n'étaient pas incompatibles avec une plus grande autonomie des mineurs (délégation), lui aussi est influencé par sa formation d'ingénieur et son expérience professionnelle, où les succès en matière de technologies (ici les techniques relatives à la géologie) ne trouvent pas leur pendant dans l'organisation générale de l'entreprise ou du travail (problème d'efficacité).

Cependant, moins qu'un compte rendu de ses activités professionnelles, son oeuvre théorique comporte une bonne part d'interprétations et de reformulations ad hoc. C'est ainsi qu'il a gommé les conflits régnant au sein de la direction. Mais on en trouve la trace dans l'importance qu'il accorde à “ la mobilité du capital et à un corps directorial hautement qualifié ” (Reid, 1986), au détriment du pouvoir du conseil d'administration. En effet, la clé de voûte de sa théorie est le directeur général, concentrant les compétences et les attributs de l'ingénieur et du gestionnaire. D'ailleurs, c'est pour édifier les directeurs, que Fayol a entrepris de synthétiser son expérience.

En matière de relations avec les ouvriers, Fayol a développé sa propre doctrine en réaction à celle des saint-simoniens et leplaysiens qu’incarnait son supérieur Stéphane Mony. Il reconnaissait l’intérêt pour l’entreprise de développer des avantages pour les ouvriers (sur - salaire en avantages en nature), mais admettait simultanément le désavantage des villes - usines. On peut dire qu’il pratiqua un paternalisme limité. Plus, sa conception de la gestion en faisait un outil de cohésion sociale : tous les salariés de l’entreprise devaient tendre vers la réalisation des objectifs. 

On ne peut passer sous silence l’importance que Fayol accorde à la dimension formation, éducation des ingénieurs (futurs directeurs) et plus généralement de toutes les catégories d’employés. Dans cette perspective, il conseillait d'enseigner aux ouvriers (ou pour le moins, à leurs représentants) les lois du marchés, afin qu'ils évitent de lancer des grèves à la légère. Il a mis au point un véritable programme d’enseignement de l’école primaire aux écoles d’Ingénieurs, auxquelles il reproche d’être trop techniques, trop mathématisées (“ on ne sait pas assez que la règle de trois simple a toujours suffi aux hommes d’affaire comme aux chefs d’armées ”). Il regrette l’absence d’intérêt pour la culture générale, la prise en compte du sens moral.

Accueil et diffusion du fayolisme 

Après avoir connu un certain succès avec la publication d'Administration industrielle et générale, Fayol consacre les dernières années de sa vie à répandre ses idées. Notamment, il souhaitait que l’on enseigne ses principes aux futurs dirigeants (les ingénieurs des grandes écoles). Sur un plan complémentaire, il a cherché à promouvoir une réforme de l'Etat, selon ses principes. En effet, les éléments de sa doctrine fournissent des arguments d’auto-valorisation de la fonction de directeur (en opposition au conseil d’administration). Par analogie avec la fonction de directeur d’entreprise, il préconisa une réforme de l’Etat mettant au sommet un président fort, seul capable de contrôler et coordonner les corps sociaux. Il enjoignait également l’Etat d’abandonner son contrôle sur les entreprises industrielles et commerciales (Reid, 1988). Le parallèle entre l’entreprise industrielle et l’administration d’Etat n’est pas une simple métaphore, puisque Fayol va jusqu'à parler de “ l’entreprise nationale qui emploie des millions d’individus ”.

Il convient, en fait, de distinguer la doctrine originelle de Fayol (théoricien de la fonction administrative), de l'usage qui en a été fait, notamment dans les modèles de gestion systématisant une organisation fonctionnelle de l'entreprise. En réalité, la diffusion du fayolisme, en tant que doctrine à laquelle on se réfère explicitement, semble très peu étendue en France (on lui préféra l'OST). L’organe institutionnel dont Fayol s’était doté (le Centre d’études administratives) fusionna très rapidement avec le Congrès international de l’organisation scientifique du travail, l’organe des tayloriens. De sorte que, les deux ensembles de représentations agirent de concert, sous couvert de taylorisme.

Par contre, aux Etats-Unis, ce sont deux auteurs de gestion
 qui en soulignent le caractère novateur. Dans The Theory of Organization (1937), ils montrent combien Fayol fit preuve d’intuition géniale. Mais, ce qui, à leurs yeux, en fait un fondateur, réside dans son inscription au sein des théories de gestion anglo-saxonnes. Celles-ci complètent, approfondissent, élargissent, ce qui demeurait inachevé, non démontré dans la doctrine de Fayol. Puis, dans les années 50, Herbert Simon, en critiquant le fayolisme et ses effets, contribue à donner le sentiment que sa doctrine avait été très influente dans le premier XXème siècle. A partir de cette époque, on prit l’habitude de considérer que Fayol était résolument un des fondateurs de la gestion
.

Fayol contre l'OST (Ford-Taylor) ?

Tout d'abord, on souligne que Fayol s'oppose à Taylor dans la conception du commandement : si le second le découpe en spécialités, le premier le concentre en une figure capable de déléguer. Toutefois, une telle opposition ne dura que jusqu'en 1925, date à laquelle Fayol déclara que sa doctrine et le taylorisme n'étaient pas contradictoires et s'avéraient même complémentaires.

* En effet, on peut noter, tout d'abord, que les deux hommes ont comme ambition de "rationaliser" le commandement, de le rendre scientifique, même s'ils apportent deux solutions formellement différentes : Taylor décompose le travail de direction en 8 fonctions de contremaître ; Fayol évoque 5 opérations administratives que l'on peut très bien répartir en cinq conseillers ou cinq directeurs fonctionnels, membres de la direction générale. En fondant le mode de commandement sur des éléments rationnels, tous les deux espèrent renforcer l'autonomie et le pouvoir de la direction, par rapport non seulement aux coalitions ouvrières, mais également au conseil d'administration ou aux membres trop conservateurs de la direction.

On retrouve, chez ces deux théoriciens de l'organisation, plusieurs traits propres aux utopies rationnelles : circulation de l'information dans les réseaux ; caractère central d'une élite éclairée ; transparence de l'organisation ; vocation pédagogique (il faut éduquer les masses laborieuses). Dans ce sens, la restriction de l'importance du Conseil d'Administration chez Fayol, et la substitution, chez Taylor, des huit fonctions de direction au seul entrepreneur, peuvent s'interpréter comme l'analogue de la critique saint-simonienne du politique. D'ailleurs, Fayol fut favorable à l'entrée en politique des dirigeants de l'industrie.

* Certes, comme le mentionne Denis Segrestin, le projet fayolien concerne l'entreprise dans sa globalité et vise à l'unité de commandement, tandis que Taylor ne s'est intéressé qu'à l'organisation de l'atelier avec une vision analytique : même s'il repense la direction, il ne parle pas de la structure globale de la firme. Néanmoins, l'application stricte des principes de Taylor constitue également un moyen de réformer les structures de l'entreprise, avec sa séparation entre conception et réalisation, ses huit types de contremaître et les différentes formes de contrôle nécessaires.

* A contrario, on peut soutenir que Fayol propose également une manière d'organiser le travail, en utilisant une méthode de décomposition analytique. En effet, il pense que l'on peut établir, d'une part, pour chaque entreprise, une liste de postes de travail type et, d'autre part, caractériser chacun de ces postes types, par un certain pourcentage des cinq types d'activités. On peut voir dans cette objectivation du contenu du travail (Taylor pour la tâche, Fayol pour le poste) une volonté de réduire les possibilités, pour les producteurs (ouvriers, employés, cadres) de définir leurs marges de manoeuvre (Taylor par les ordres strictes reçus de huit chefs, Fayol par la présence de la direction incarnée dans le chef omniprésent).

* Enfin, Taylor-Ford ou Fayol ont une conception semblable du rôle du marché : ce qui compte, c'est l'offre, qu'il faut faire croître pour diminuer les coûts (et donc les prix de vente). La demande suivra, soit par l'octroi de salaires élevés, soit par la planification.

L'organisation bureaucratique (M. Weber)

Weber et le processus de rationalisation

Autant Taylor, Ford et Fayol ont été des praticiens et des théoricien de l’amélioration du fonctionnement des organisations, autant Max Weber (1864-1920) était un observateur, économiste et sociologue, sa contribution à la compréhension des organisations est donc d’un autre ordre : il n'a pas (tout au moins explicitement) cherché à en modifier le fonctionnement, les finalités, même s'il a, par ailleurs, eu des velléités d'exercer des fonctions de conseiller du prince (politique).

Les organisations qu’ils a observées sont avant tout des administrations publiques, mais il lui arrive de généraliser ses résultats aux grandes entreprises privées (de ce point de vue, la bureaucratie est une notion commune au privé et au public). Son intérêt pour l’administration d’Etat s’inscrit dans une démarche de compréhension plus générale du processus historique de rationalisation de la société qui a abouti à la société capitaliste. Celle-ci se caractérise par : a) une appropriation de tous les moyens de production matériels par des entreprises lucratives privées ; b) la liberté de marché ; c) une technique rationnelle (production, transports) ; d) un droit rationnel ; e) le travail libre ; f) une commercialisation de l'économie (le mode de propriété par actions).

Chacune de ces caractéristique a nécessité un long mouvement d'évolution spécifique. Mais le moteur de la genèse, pour Weber, réside dans l'entreprise privée, forme moderne des “ unités économiques ”. Pour Weber, celle-ci se caractérise par : a) un compte de capital ; b) la séparation entre travailleurs et moyens de production. Quant à l'entrepreneur, acteur central de la rationalisation, il est considéré, par le raisonnement de Weber, comme un bureaucrate.

Mais pour qu'une telle "innovation" socio-économique soit diffusée largement, il faut que d'autres phénomènes y contribuent. Weber insiste sur deux de ces éléments complémentaires. Il s'agit, tout d'abord, de l'évolution des croyances religieuses. Il retient le mouvement de disparition de la superstition (les croyances magiques) au profit de religions de plus en plus rationnellement formalisées
, puis introduction d'une éthique protestante favorisant l'ascétisme, l'obéissance et la réussite professionnelle
. En somme, un ensemble de traits culturels fondamentaux, nécessaires à l'extension progressive de la logique marchande.

Weber insiste également sur la rationalisation du droit : on est passé d'un système de régulation par la coutume, aux formes légales actuelles caractérisées par leur formalisme (est légal ce qui respecte les formes législatives)
. Quant à l'Etat rationnel, susceptible de favoriser le développement de la société "des entreprises", il résulte précisément de l'alliance du pouvoir monarchique et des juristes. Les premiers hauts-fonctionnaires sont donc les professionnels du droit formel.

Dans cette perspective, l’évolution de l'organisation et du fonctionnement de l'administration publique a joué un grand rôle. Et selon son analyse, ce qui caractère ce phénomène, c’est d’avoir abouti à la formation d’une organisation bureaucratique d’où ce qu’il y a d’arbitraire, d’irrationnel est systématiquement élimé, tout au moins dans la forme
.

Les traits de la bureaucratie légale - rationnelle

C'est dans Economie et société (1922) que l'on trouve l'essentiel de ses analyses sur les organisations. Dans cet ouvrage, Weber s'interroge sur les raisons qui expliquent l'obéissance et l'autorité. Il défend l'idée que l'autorité n'est durable (et la soumission également) que si les individus qui l'incarnent, et les règles qu'ils produisent, conservent un caractère légitime, au yeux des dominés. En d'autres termes, l'obéissance est fondée sur la croyance des membres d'une organisation en la légitimité de leurs dirigeants.

Cette perspective l'amène à distinguer les différentes formes de commandement légitime, dans les milieux organisés. L'autorité " légale rationnelle " est précisément celle qui est considérée comme dominante dans les bureaucraties. Plus précisément, la bureaucratie (a priori publique, mais le raisonnement est tout aussi valable pour les grandes entreprises privées) est caractérisée, de façon idéale, par :

- sa hiérarchie stricte des emplois ;

- le mode de recrutement : ses membres, appelés fonctionnaires, sont sélectionnés (si possible par concours) en fonction de leurs qualifications techniques (Weber pense en fait surtout aux compétences en matière de droit, de respect des règles juridiques) ;

- et ceci est particulièrement vrai pour les dirigeants qui n'occupent cette position parce que possédant le plus haut niveau de connaissances ;

- le fonctionnaire est compétent, il doit savoir répondre aux problèmes qu'il rencontre dans l'exercice de son métier. Ce qui compte, c'est moins la validité de cette prétention, que l'existence même d'une croyance. En d'autres termes, les technocrates sont jugés légitimes parce que l'on croit à la validité du système de sélection qui les produit ;

- leur activité dans l'organisation est clairement définie a priori ;

- leur salaire dépend de leur seul niveau hiérarchique ;

- les fonctionnaires ne sont pas propriétaires de leur poste ;

- ils suivent une carrière en fonction des avis de leur supérieur ;

- ils n'ont pas d'autre activité professionnelle ;

- la supériorité de l'organisation bureaucratique réside dans son efficacité ; celle-ci étant permise par les savoirs spécialisés de ses employés ;

- un mode de fonctionnement basé sur l’obéissance à des règlements (qui prévoient tout) et non à des personnes (y compris le dirigeant qui, en donnant des ordres obéit lui-même à des principes légitimes) ;

Bureaucratie et OST : deux faces d’une même rationalité

En partant de la définition wébérienne de la bureaucratie et de ce qui en constitue le noyau légal-rationnel, on peut constater que, sur bien des points, l’Organisation scientifique du travail représente une forme particulière de bureaucratie, ou, si l’on préfère, que la mise en œuvre stricte de l’OST engendre une bureaucratie.

Ainsi, sont communs à la bureaucratie et à l’OST :

- le fait que les règles de fonctionnement sont impersonnelles (Weber s’intéresse aux règles juridiques, mais les règles décrivant la fabrication d’une pièce, sont tout aussi impersonnelles et précises)

- la hiérarchie des emplois est claire (deux catégories d’ouvrier, huit types de contremaîtres, séparation hiérarchisée entre conception et réalisation)

- membres libres soumis à l’autorité pour le seul accomplissement de leur fonction

- chaque emploi a une sphère de compétences légales bien définie (chaque ouvrier se voit préciser strictement chacune de ses tâches, chaque contremaître a une sphère d’activité propre)

- les candidats sont sélectionnés d’après leur qualification technique (valable aussi bien pour les fonctionnaires recrutés par concours, que pour les ouvriers tayloriens sélectionnés sur la possession d’aptitudes correspondant aux postes)

- l’employé est soumis à une discipline stricte dans son travail (Taylor n’imagine pas le fonctionnement de la production sans la pression multipliée de la discipline)

- l’emploi constitue une carrière et la carrière est établie selon le jugement des supérieurs (Taylor ne dit rien qui s’oppose à cette conception de la reconnaissance du mérite)

- il y a séparation entre la fonction et l’homme qui l’occupe (Taylor défend implicitement cette position en voulant prendre du champ par rapport aux actionnaires et aux directeurs trop porté sur le court terme).

Par contre, constituent un objet de divergence :

- le fait que les membres de l’organisation bureaucratique sont rémunérés selon leur position dans la hiérarchie, tandis que pour Taylor, le salaire est fonction du rendement réel

- ainsi que le fait que l’emploi de fonctionnaire est la seule occupation professionnelle, tandis que Taylor ne verrait aucun inconvénient à ce que ouvriers ou contremaîtres exercent d’autres activités, du moment qu’ils assurent les quotas de production.

Enfin, plus généralement, la bureaucratie est rationnelle et la forme d’organisation du travail préconisée par Taylor est scientifique pour des raisons semblables :

- les moyens qui y ont mis en œuvre sont choisis pour atteindre des buts spécifiques ;

- les individus qui y travaillent ont suivi une formation et une sélection rigoureuses ;

- tout y est prévu pour éliminer ce qu’il y a de personnel, d’humain, d’affectif, de préférences, dans les relations de travail ;

- il n'y a pas d'interprétation des rôles et activités.

Cette forme d'organisation gagne tous les secteurs des sociétés modernes (Eglises, Etat, entreprises, etc.) et contribue à leur développement. On notera toutefois, que l’analyse de Weber laisse penser qu'au sein d'une bureaucratie, on peut trouver des fonctionnements traditionalistes et charismatiques. On pense ici, notamment, aux élites bureaucratiques, choisies pour leur charisme, parmi un vivier d'individus sélectionnés selon des règles légales. Les idées qu'ils défendent plaisent, rallient des disciples. Les changements une fois proposés ne peuvent durer qu'en étant rationalisés, transformés en règles formelles.

Max Weber n'en était pas moins conscient des limites du caractère rationnel de la bureaucratie. En évoquant (longuement) la direction collégiale et ses difficultés, il montre qu'il a déjà perçu l'importance des luttes de pouvoir. Toutefois, Weber pense que collégialité s'oppose à efficacité et, en ce sens, rejoint Fayol avec sa défense de l'unité du commandement (au fond, l'autorité, pour être efficace, ne se partage pas...).

Une alternative au taylorisme : les penseurs de l'automation

En complément du rôle empirique des ingénieurs, précédemment évoqué, on peut souligner l'existence de théoriciens de l'organisation du travail, dont l'oeuvre fournit une compréhension alternative à celle qui domine depuis Taylor. En effet, alors que Taylor cherche à contrôler une activité productive humaine (et plus spécifiquement manuelle, bien que ses principes puissent s'appliquer au travail intellectuel), la tendance générale de l'industrialisation réduit progressivement la place de l'individu au travail. Aussi est-il plus pertinent de chercher à analyser le fonctionnement de collectifs de travail, dans des contextes autrement mécanisés.

Emile Belot (1857-1944) est un polytechnicien, ingénieur des Tabacs, contemporain de Taylor qui a inventé plusieurs dispositifs techniques servant dans les manufactures de tabacs. Il nous intéresse, ici, pour les articles qu’il a rédigés sur Taylor. Il part du principe de continuité, de fluidification productive, d’une logique de l’automation qui s’oppose à l’approche analytique et additive du travail. S’il cherche, lui aussi, à établir les conditions d’un rendement productif optimal, il tient compte de la dimension économique en posant que le capital est un équivalent général du coût des machines et de la main d’œuvre.

Dans cette perspective, le temps sur lequel il base son calcul de rendement, prend en compte, d’emblée, l’ensemble du cycle productif (c’est le temps global et non une somme de temps élémentaires chronométrés). Il apparaît alors comme un penseur de l’automation, dans le prolongement d’Andrew Ure qui préconisait, dès 1830, que la manufacture idéale devait être indépendante du travail manuel. Son analyse est donc plus proche des problèmes de la fin du XXème siècle, centrés autour de l’organisation de modes de production très mécanisés. Il annonce Pierre Naville et ses travaux sur l’automation, qui montrent que, dans les usines automatisées, le travail humain est celui qui ne peut être remplacé par une machine (voire, le travail humain intervient quand s’arrête la production, comme dans le cas de la maintenance et de la réparation des systèmes de process ou de l’informatique).

Une alternative au bureau des méthodes : la méthode de Le Play

Parmi les approches de l'organisation développées au XIXème siècle, certaines ne partent pas de l'idée que le savoir utile provient des seuls savants. C'est le cas de Le Play (1806-1882), dont nous avons vu, lors de la première leçon, qu'il pouvait être considéré comme l’inspirateur et le théoricien du paternalisme. Polytechnicien et ingénieur du corps des Mines, il s'intéresse au contenu réel du travail ouvrier pour deux sortes de raisons convergentes.

* D'une part, soucieux de démontrer que la science métallurgique est distincte de la chimie, il trouve comme meilleur argument de s'appuyer sur l'observation des professionnels eux-mêmes. En analysant les pratiques des ouvriers des forges et des aciéries (un peu partout en Europe), il veut prouver que c'est dans les ateliers que se construisent les savoirs et savoir-faire spécifiques de la métallurgie (et, en ce sens, indépendamment des méthodes et concepts de la chimie). Même si une telle approche n'est pas évidente, elle est indispensable : accéder aux connaissances pratiques des ouvriers pose problème, à cause de la “ difficulté de communication intellectuelle avec les ouvriers, lesquels, à mon avis, conservent partout le dépôt des connaissances où les sciences devront puiser leur moyen de progrès ”
.

C'est dans ce travail d'accumulation empirique de connaissances sur le travail ouvrier qu'il acquiert une estime pour leurs efforts. Il dénigre d’ailleurs la suffisance des ingénieurs qui se contentent de faire appliquer des consignes, à partir d'une théorie mise au point en laboratoire.

* D'autre part, la connaissance des ouvriers est nécessaire dans un but de bonne gestion. Pour calculer le juste prix de vente des produits finis, il faut connaître tous les coûts de production, et notamment le juste salaire. Or, pour connaître ce dernier, il faut avoir une connaissance fine des besoins des ouvriers. Et c'est dans cette perspective que Le Play entreprendra et fit entreprendre, de nombreuses études de terrain, visant à connaître la vie hors travail des producteurs, l'influence des dimensions culturelles, et finalement, le contenu détaillé des éléments entrant dans la composition des budgets des familles (via leur consommation). Il en déduira une typologie des familles ouvrières
.

Il ne s'agit pas de prétendre que Le Play était ouvriériste
, mais apparemment, sa démarche pouvait donner naissance à une conception de l'organisation, plus respectueuse des savoir-faire empiriques, moins susceptibles de recomposer les tâches et les activités au nom de principes a priori. 

Conclusion : des orientations toujours actuelles

Intérêt du détour historique

Pourquoi, tout compte fait, accorder autant d'importance à la présentation de doctrines et de pratiques datant de presque un siècle ? Au-delà de l'intérêt culturel, on peut y voir deux bonnes raisons : comprendre le caractère profondément contingent de l'organisation moderne ; disposer d'un modèle "pur" d'analyse pour examiner des situations contemporaines.

L'organisation moderne, un construit social

Nous l'avons vu, ce n'est pas l'innovation technique qui, "mécaniquement, induit l'émergence d'un modèle d'organisation, mais une succession d'essais et d'erreurs, de “ coups de forces ”, d'innovations individuelles s'accordant (ou non) avec des évolutions concomitantes de l'environnement. Sans la volonté et la défense de l'intérêt de certains groupes (professionnels et sociaux), sans la réaction d'autres, sans l'interaction fondamentalement conflictuelle entre différentes catégories, le mouvement de transformation des structures élémentaires de production n'aurait jamais abouti au résultat dominant jusqu'à la fin des années 70.

Taylor, Ford, Fayol incarnent bien les traits de cette genèse. Tous trois ont justifié leur doctrine sur la base de leur expérience professionnelle. Ils ont cherché à propager et à faire mettre en œuvre leurs idées, par le biais d’associations, de publications, de conférences et de visites. Si seuls Taylor et Fayol sont ingénieurs en titre, tous les trois sont des industriels.

D’un autre côté, leurs apports respectifs doivent être circonscrits : ils n’ont fait que systématiser des pratiques déjà existantes, ici ou là, les ont faites converger en un ensemble cohérent qu’il ont su théoriser. Taylor n’a pas inventé la parcellisation, Ford n’a pas découvert la chaîne et Fayol n’a pas créé la direction centralisée. Mais chacun a su le faire d’une manière plus réussie ou a su consacrer suffisamment d’efforts à le faire savoir.

A l'opposée, des suggestions différentes, tout aussi fondées empiriquement et théoriquement, portées par des ingénieurs, n'ont pas été retenues, sont restées longtemps dans l'oubli ou bien ont été fortement détournées de leur intention première. Quelles leçons peut-on tirer de cette prise de conscience ?

Un modèle "pur" d'analyse : la bureaucratie techniciste

Au-delà de ce qui en fait la spécificité, Taylor, Ford et Fayol ont en commun d’avoir proposé un ensemble cohérent de principes, une doctrine, visant à améliorer le fonctionnement des organisations. Si les premiers se sont surtout intéressé à l’organisation du travail, le troisième a voulu traiter la question de l’architecture générale des organisations. Mais de fait, les préconisations de trois concernent l'ensemble des dimensions de l'activité professionnelle en milieu organisé (du salaire à l'architecture générale de l'entreprise, sans oublier un certain rapport au marché).

On peut donc dire que, chacun sous un angle différent, ils ont produit, répandu et permis de faire appliquer des principes d'organisation caractérisant ce que l'on peut appeler une bureaucratie techniciste. Car la mise en oeuvre de leurs préceptes nécessite le recours à un corps d'experts techniques, strictement hiérarchisé, pensant, organisant, parcellisant, standardisant et contrôlant le travail des producteurs proprement dits.

En s'intéressant à leurs doctrines, dans leur forme pure, en prenant conscience des fondements théoriques, moraux et philosophiques sur lesquels elles reposent, en indiquant (et en invitant à réfléchir sur) les conséquences auxquelles ces doctrines conduisent, le lecteur dispose de clés d'analyse pour comprendre des réalités plus complexes. C'est pourquoi, les débats entre experts, sur le caractère néo-taylorien ou post-taylorien ne sont pas sans intérêt : déterminer si une forme d'organisation, présentée comme "nouvelle", est de l'un ou l'autre type, c'est anticiper sur des effets sociaux et, finalement, sur l'efficacité à attendre.
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Tableau résumant les différents apports


Taylor
Ford
Fayol
Bureaucratie (Weber)

organisation du travail
séparation conception - exécution

parcellisation
séparation conception - exécution

parcellisation

automatisation

chaîne mécanique
définie par l'application de la stratégie managériale
définie par le respect des règles et des niveaux hiérarchiques

structure de l'entreprise
se déduit de :

- la séparation conception - exécution ;

- l’organisation scientifique de la direction en 8 fonctions
peu théorisée
doit être pensée par rapport aux fonctions de toute organisation
se déduit des principes rationnels de hiérarchie des compétences et des zones d'autorité

autorité
concentrée dans les principes d'organisation

et omniprésente (les huit contremaîtres, les procédures de contrôle)
incarnée dans le mouvement de la chaîne

paternalisme
un seul chef

hiérarchie stricte mais susceptible d'être assouplie en cas d'urgence

paternalisme modéré
l'autorité réside dans la loi et les règlements
on obéit à des règles impersonnelles

mode de coalition entre salariés
non souhaitable
non souhaitée 
à encourager, à condition qu'elle regroupe des individus convenablement éduqués
non nécessaire pour l’efficacité

rémunération
au rendement différentiel
fixe à la journée
au mérite
fonction du niveau


sélection rigoureuse et scientifique pour affecter chacun au poste correspondant à ses aptitudes
sélection rigoureuse et scientifique devant tenir compte de critères moraux
sélection éventuellement déléguée aux producteurs

avancement au mérite
recrutement par concours, supposant une formation très spécialisé ; l'avancement est fondé sur l'expertise et l'ancienneté.

la place du marché dans la théorie
l'accroissement de la productivité favorise l'accroissement de la production qui doit trouver naturellement des débouchés
l'accroissement des salaires fournit le débouché de l'accroissement de la production
la planification doit anticiper sur les aléas du marché
la bureaucratie permet d'internaliser ce que le marché ne permet pas de traiter de façon optimale

� Eugène Buret, De la misère des classes laborieuses en France et en Angleterre, 1840.


� Plusieurs professeurs à Polytechnique, comme Monge, Carnot et Poncelet sont parmi les premiers à théoriser le fonctionnement des machines. Ils raisonnent en termes d'élimination des résistances. Plusieurs polytechniciens deviennent les propagateurs des nouvelles machines (Arago, Savary, Chasles). Quant à la cinématique, elle dérive de la géométrie descriptive, discipline majeure dans l'enseignement des ingénieurs (B. DORAY, pp 44/48).


� Denis Segrestin parle de Polytechnique comme “ l'un des apports décisifs de la Révolution française à la diffusion de l'esprit d'entreprise ” (SEGRESTIN, 1992, p. 58).


� L'ingénieur “ cultive et éduque la bonne volonté et doit s'attacher à relever le moral des ouvriers ” (SOMBART, 1928, p. 403)


� Tout au moins, à en croire Denis Segrestin (1992, p. 61).


� Disciple Roswell Lee, voir la section consacrée à la genèse des grandes entreprises américaines (Chandler).


� Si les ingénieurs ont joué un grand rôle dans l'élaboration progressive de règles d'organisation, il faut compter également avec les militaires, comme le colonel Reswell Lee qui, dès 1815 dans l'armurerie Springfield (Etats-Unis), introduisit plusieurs innovations gestionnaires qui ne furent généralisées que 50 ans plus tard dans les grandes entreprises. Lee avait introduit la centralisation des décisions au niveau de la direction ; un système de règles permettant de calculer, pour chaque pièce et chaque producteur, la consommation de matières premières et la qualité de la production ; ces innovations permettant de calculer un salaire aux pièces (CHANDLER, 1977, pp. 82-84)


� Comme le souligne Simone Weil “ jusqu'à Taylor, on n'avait guère fait de recherches de laboratoire que pour découvrir des dispositifs mécaniques nouveaux, pour trouver de nouvelles machines, tandis que lui a eu l'idée d'étudier scientifiquement les meilleurs procédés pour utiliser les machines existantes (...) Il a cherché simplement les procédés les plus scientifiques pour utiliser au mieux les machines qui existaient déjà ; et non seulement les machines, mais aussi les hommes ” (WEIL, 1937, p. 301). 


� Ainsi, “ il n'existe aucun genre de travail qui ne puisse avec profit être soumis à l'étude du temps par décomposition en ses éléments, pas même les opérations mentales (...) le travail de bureau peut être parfaitement soumis à l'étude du temps ” (p. 126, pgp. 388). Dans le même sens, voir, p. 62, pgp. 163.


� Une dimension de cet art, est de “ savoir si l’on doit ou non chronométrer ouvertement ”, d’où la fabrication d’un livre de chronométrage, permettant de dissimuler les chronomètres et de les déclencher à l’insu du travailleur, de peur que d’autres ouvriers n’exercent sur lui des pressions. Sur un autre plan, le fait de qualifier "d'art" une fonction industrielle, renvoie à ce que Fayol dit de la fonction administrative (voir plus loin).


� Des théories de l'entreprises, sur l'exploitation agricole, les mines et fonderies, jusqu'aux travaux de Emminghaus, qui a produit une théorie générale de l'entreprise de production industrielle en 1868.


� Grâce à cette présentation générale de la rationalisation de l'entreprise, Sombart établit simplement que Taylor et Ford parviennent au même résultat, le premier par la prescription d'un système de normes, le second par le système instrumental.


� L'entrepreneur décide en fonction de conceptions, d'idées, traditionnelles ; les relations avec les ouvriers demeurent humaines ; l'activité y est conçue comme devant mobiliser “ toute la personnalité vivante du travailleur ” (SOMBART, 1923, p. 408).


� Selon Donald Reid, “ Clémenceau était à ce point conquis par le taylorisme qu'il avait ordonné qu'on le mette en application dans toutes les usines contrôlées par l'Etat ” (REID, 1988).


� On visait aussi bien Polytechnique (Charpy est professeur à l'X), que le Conservatoire des arts et métiers ou l'Ecole centrale. En 1927, une chaire d'enseignement de l'organisation scientifique du travail est créée (MOUTET, 1997, p. 29). Le CNAM forme aussi des chronométreurs et des experts du bureau des méthodes.


� Antoine Picon rappelle que, jusqu'à la Révolution, les travaux d'utilité publique étaient effectués au moyen de la corvée, qui donnait aux ingénieurs une réputation d'impopularité mais qui, simultanément, leur a permis de légitimer leur emprise sur les hommes "au nom de l'intérêt général". Loin que cette forme d'emploi soit marginale, il faut savoir qu'au milieu du XVIIIème siècle, deux millions de sujets étaient employés au titre de la corvée. (picon, 1992, p. 50). Dès cette époque, l'Ingénieur des Ponts doit rationaliser le travail des corvéables : le savoir-faire ouvrier est peu à peu transformé en un labeur humain quantifié, en une matière brute destinée à être transformée par l'ingénieur. L'amélioration des voies de communication conduit à inventer, pour des raisons d'économie et d'efficacité (l'Etat est pauvre), des méthodes de rationalisation du travail humain (on rêve déjà de pouvoir ramener tous les gestes ouvriers à une même mesure de la dépense physique). On s'essaie à mesurer la force des hommes (l'ancêtre du chronométreur) et on accentue le caractère répétitif des tâches d'exécution.


� LEFRANC, 1975, 2ème Partie, chapitre V.


� “ Les progrès réels de notre compagnie datent de 1914. Nous avons alors fait passer le salaire minimum de nos ouvriers d'un peu plus de deux dollars à environ cinq dollars, accroissant ainsi le pouvoir d'achat de notre personnel qui lui-même, à son tour, a augmenté le pouvoir d'achat de ceux qui l'entouraient et ainsi de suite. Cette méthode (...) a créé et entretien la prospérité de notre pays. C'est là le principe fondamental de notre compagnie. Nous l'appelons le wage motive ” (FORD, 1926, p. 17).


� Ford avait embauché une trentaine d'inspecteurs qui devaient contrôler que ses ouvriers, à leur domicile, ne consommaient pas d'alcool, n'étaient pas des joueurs invétérés. Puis il renonça à cette pratique. Par ailleurs, le paternalisme de Ford se mesure au fait qu'il ait ouvert, pour son personnel, des magasins et des pharmacies “ qui font un chiffre d'affaire de 10 000 000 dollars par an à des prix inférieurs en moyenne de 25% à ceux du commerce (...) Nous ne vendons que des produits de première qualité dont certains viennent de nos propriétés ” (p. 205). On imagine que ces produits sont fabriqués selon des principes de standardisation et de mécanisation...


� Si, pour un volume de production (à qualité égale), les efforts de Ford conduisent à diminuer e nombre d'ouvriers nécessaires (ou si la productivité augmente), les effets de sa méthode sont tout de même, sur plusieurs décennies, de créer des emplois : le coût de production baisse, les prix aussi et le marché s'accroît, la demande justifie l'embauche. Mais,  marché constant, il est clair que tous les efforts de Ford, entièrement tournés vers l'automatisation des tâches, la substitution de activités humaines par des machines, tous ces efforts ne visent qu'à réduire les effectifs.


� Ni Ford ni Taylor n'ont pensé le marché : ce qui est produit est nécessairement vendu (il suffit de donner du pouvoir d'achat aux ouvriers).


� “ Une série de volumes intitulés : Outils standards Ford contient toutes les données nécessaires et retrace l'histoire complète de notre expérience dans toutes les ramifications et jusque dans le plus petit détail ” (FORD, 1926, p. 113).


� “ Environ 90 % de notre outillage est standardisé et l'adaptation d'une machine à l'exécution d'une seule opération n'est qu'une question de détail ” (FORD, 1926, p. 111).


� Plusieurs chapitre d'Aujourd'hui et demain sont consacrés à la description détaillée de procédés de fabrication (comme si Ford rédigeait un manuel à l'attention des ingénieurs et techniciens).L'auteur insiste sur les innovations qu'il a introduites et surtout les machines qu'il a contribué à inscrire dans le processus. Quant à l'importance numérique, Ford précise que “ dans notre usine de Highland Park, nous avons 25 000 machines et dans celle de Fordson, 10 000 de plus ” (FORD, 1926, p. 111).


� A lire ses récits industriels, Ford a quelque chose de l'inventeur passionné, du Thomas Edison, susceptible de déposer un brevet par jour. Apparemment, il est souvent amené à inventer ou faire développer des systèmes techniques spécifiques, qu'il s'agisse des activités propres à l'assemblage automobile ou de la fabrication de toutes les pièces détachées.


� Sur les aspects disciplinaires de la pratique de Ford, voir les commentaires de Bernard DORAY (1981, chap. 4), ainsi que ceux de Benjamin Coriat (1990, partie IV).


� Nous l'avons plus haut, Ford possédait des usines de montage pour automobiles et tracteurs, mais également des usines de fabrication des pièces détachées, d'extraction des minerais rentrant dans la fabrication de ces pièces, des centrales d'énergie, des réseaux de transport (routier, ferré et même aérien), un réseau de distribution pour l'écoulement de ses produits. Il possédait des usines à l'extérieur des Etats-Unis. De plus, il fonda une école d'enseignement général (pour les orphelins, au début), une école de formation professionnelle (réservée au ouvriers souhaitant devenir techniciens) et une université pour la diffusion de ses méthodes à l'extérieur. Mais ce n'est pas tout. Il a également ouvert dix magasins de produits alimentaires pour son personnel, des pharmacies, un hôpital, deux écoles d'infirmière, etc. Et à chaque occasion, il en profitait pour faire appliquer ses méthodes d'organisation, de construction architecturale, de salaire élevé. Selon lui, au début des années 20, il versait des salaires à 200 000 personnes.


� A l'en croire, la première leçon qu'il entend faire donner aux élèves de ses fondations scolaires consiste à ne rien attendre de la charité publique, à ne compter que sur soi pour s'en sortir, à ne penser qu'à gagner sa vie. Et dans cette perspective, les élèves étaient payés, dès leur premier jour de cours, parce que pendant leur formation, ils produisaient des objets utiles, trouvant sur le marché un débouché.


� Cette politique des hauts salaires semble avoir été partout battue en brèche depuis le milieu des années 80, quand les entreprises cherchent à délocaliser leur production dans les pays à main d’œuvre bon marché. Ou bien encore, quand les décisions politiques des pays les plus développés visent à faire baiser le coût du travail (suppression du salaire minimum en Grande-Bretagne, multiplication des emplois précaires). Toutefois, de nombreuses pratiques demeurent compatibles avec un haut niveau de revenus, notamment en Allemagne (voir l’article de Karl Otto Hondrich, “ La hausse des salaires au secours du capitalisme ”, Le monde du 29 octobre 1996).


� Ce qui n'est pas le cas de Ford qui, en acquérant des entreprises d'extraction de minerais, veut appliquer ses méthodes, notamment mécaniser leur activité.


� (REID, 1986) et (REID, 1988).


� Luther Gullick, né en 1891, consultant en organisation ; et Lyndall Urwick, né en 1892, docteur en droit et professeur à l'université de Columbia. Voir Jean-Claude Scheid, Les grands auteurs en organisation (Dunod, 1980).


� Voir Ronald Reid (1988).


� Pour Weber, ce qui a permis ce processus de "désenchantement du monde", c'est l'enseignement de l'Eglise catholique, fondamentalement hostile à toute forme de magie, notamment parce que sa doctrine, basée sur une prophétie rationnelle (l'accès au bonheur dans l'au-delà), conduit ceux qui veulent mettre toutes les chances de leur côté, à mener une existence ascétique. Or celle-ci n'est supportable que si l'on s'impose une discipline stricte, méthodiquement encadrée. 


� Non seulement les puritains (quakers, calvinistes, etc.) vouaient leur existence au travail et à l'accumulation productive, mais ils voyaient “ en tout pauvre un fainéant ou un délinquant ” (WEBER, 1923, p. 367).


� Le capitalisme a besoin “ d'un droit sur lequel on peut compter comme sur une machine ” (WEBER, 1923, p. 361).


� Parmi les autres processus qui ont contribué à la rationalisation globale de la société, Weber souligne l'importance de l'argent comme support des échanges. Ainsi, l'argent a permis de pacifier formellement les luttes sur le marché des biens : “ le prix en argent qui sert aux estimations constitue un compromis qui résulte des possibilités de lutte dont est porteur le marché ”, de sorte que, le bilan comptable repose “ d'une manière constamment renouvelée, de la lutte de l'homme avec homme sur le marché ” (WEBER, 1923, p. 16). En ce sens, on peut dire que “ l'économie monétaire a une rationalité "formelle" ”, formelle parce que la lutte sur le marché n'est que formellement pacifique.


� Cité dans (ARNAULT, 1984).


� Par exemple, la famille française est instable, contractuelle et ses membres vivent plutôt indépendamment les uns des autres (les enfants s'enfuient).


� Concevant l'entreprise en accord avec ses principes philosophiques et religieux, il revendique l'absence d'intervention de l'Etat à l'intérieur de l'usine, de manière à laisser le patron gérer directement les conflits avec "ses" ouvriers. Dans ce but, il conseille la proximité géographique entre les deux catégories d'acteurs, de manière à ce qu'ils exercent mutuellement une interaction forte.






