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Introduction générale
Le présent ouvrage vise à familiariser le lecteur avec un domaine très développé au sein de la discipline : la sociologie des organisations. Au fil des chapitres qui le composent, il s’agira de prendre connaissance de la façon dont ce champ de recherche a émergé et de cerner ce que la sociologie peut apporter en termes de compréhension des phénomènes organisationnels. Mais avant de rentrer dans le vif du sujet, nous voudrions dans cette introduction apporter quelques précisions sur les partis pris adoptés dans ce manuel.
Un certain nombre d’ouvrages se propose déjà de fournir un exposé des « théories des organisations » en présentant les lignes directrices et les concepts fondamentaux d’une succession de courants de recherche. Mais en établissant une sorte de « catalogue » des théories disponibles, la démarche pâtit généralement d’un manque de contextualisation et de mise en perspective de celles-ci. Ici, nous avons souhaité enrichir la présentation en adoptant une perspective inspirée par les apports de la sociohistoire (Noiriel, 2008) et de la sociologie des sciences (Martin, 2000). Il s’agit, à partir des connaissances disponibles, non seulement de caractériser les approches sociologiques des organisations mais aussi d’en comprendre les conditions de possibilités, d’inscrire les productions scientifiques dans un espace social qui offre ressources et contraintes, de les incarner à travers les porteurs d’une vision spécifique pour aborder les organisations. Il est ainsi nécessaire d’être attentif, autant que possible, aux conditions sociales qui permettent l’émergence et l’autonomisation d’un courant de recherche ainsi que la circulation des connaissances ou des « modes » managériales. Pourquoi tel auteur s’est-il imposé comme un incontournable tandis qu’un autre est tombé dans l’oubli ? Quel rôle les sociologues des organisations, et plus largement les auteurs intéressés par les organisations (consultants, gestionnaires…), ont-ils pu jouer dans ces processus d’oubli ou de sacralisation ?
Cette volonté d’appréhender la sociologie des organisations sous un angle sociohistorique conduit à relativiser les distinctions académiques souvent en usage : « le retour à l’histoire invite au moins à réinterroger l’idée de l’autonomie du domaine, trop facilement présentée comme une évidence » soulignent ainsi G. Rot et D. Segrestin (2016, p. 8). Les distinctions entre « sociologie industrielle », « sociologie de l’entreprise » ou encore « sociologie des organisations » ne doivent pas être réifiées. On peut également souligner la différenciation tardive entre psychologie sociale et sociologie des organisations (Martin et Vannier, 2002), ou la proximité forte longtemps entretenue avec la sociologie du travail.
C’est la raison pour laquelle nous n’avons pas souhaité nous en tenir à une vision réductrice de la « sociologie des organisations », qui l’assimilerait de façon trop exclusive à la perspective défendue par Michel Crozier, en gommant alors ses racines, diverses, ou ses prolongements, multiples. Ceci nous amène à adopter une définition large de la « sociologie des organisations » comme étant la branche des sciences sociales qui s’intéresse aux organisations, c’est-à-dire aux diverses entités regroupant des humains en vue d’atteindre certains objectifs. Par le terme d’« organisation », on peut donc caractériser non seulement des industries, des entreprises, mais aussi des administrations, des collectivités territoriales, des universités, des hôpitaux, des groupements religieux ou encore des partis politiques, même si une part majeure de la littérature en sociologie des organisations porte de fait sur des organisations productives (des entreprises, des administrations).
Pour autant, ce manuel ne prétend évidemment pas à l’exhaustivité. Bien des approches théoriques développées, auteurs marquants ou recherches notables ne seront pas évoqués. Nous avons pris le parti d’exposer dans le détail certaines étapes centrales dans l’histoire de la pensée sociologique sur les organisations, quitte à en laisser d’autres dans l’ombre.
James March et Herbert Simon (1991) avaient déjà proposé, dans un des premiers manuels de sociologie des organisations, un parcours historique recensant trois grands moments dans les théories des organisations, chacun d’eux engageant simultanément une vision spécifique du comportement humain dans les organisations et de la façon dont il faut l’analyser. Tout d’abord, l’école « classique » d’analyse des organisations peut également être qualifiée de « rationaliste ». Elle véhicule une vision quasi mécaniste des humains, qui sont alors de simples agents d’exécution qu’on contrôle par les règles ou la technique. Viennent ensuite des approches qui mettent au centre de l’analyse le « facteur humain » et l’importance des rapports sociaux ; l’être humain y est d’abord analysé comme un être de sentiments doté de besoins psychologiques. Enfin, le courant « néo-rationaliste », dont se revendiquent les auteurs, permet de surmonter les impasses des approches précédentes en traitant les individus comme des acteurs rationnels capables de prendre des décisions et de faire des choix.
Michel Crozier résume cette évolution avec une formule parlante sur « la main, le cœur, la tête » :
« Les rationalistes de l’organisation scientifique classique ne considéraient pas les membres d’une organisation comme des êtres humains, mais comme de simples rouages d’une machine. Pour eux un exécutant était seulement une main. Le mouvement des relations humaines a permis de montrer que cette vue était partielle et très partiale et que les exécutants étaient aussi des êtres de sentiment directement affectés par les répercussions des décisions rationnelles prises au-dessus d’eux. Mais un être humain ne dispose pas seulement d’une main et d’un cœur, il est aussi une tête, un projet, une liberté » (Crozier, 1963, p. 202).

Si ce triptyque est éclairant, il a néanmoins l’inconvénient de présenter ces différentes grilles de lecture des comportements dans les organisations comme des dépassements successifs purement théoriques, débarrassés de leurs contingences sociales et historiques, et de gommer des formes de continuité qui existent entre elles. Nous avons donc choisi, au fil des quatre premiers chapitres de cet ouvrage, de revisiter les grandes phases identifiées par March et Simon au prisme de la perspective sociohistorique évoquée plus haut. Nous terminerons notre cheminement par un cinquième chapitre qui permettra d’aborder des problématiques plus récentes. Nous verrons ce faisant que l’approche historique éclaire utilement les processus à l’œuvre dans les organisations contemporaines, qu’elles soient publiques ou privées.


Chapitre 1
L’incontournable référence taylorienne
« L’organisation scientifique du travail ; la rationalisation : le taylorisme, le fordisme ; le chronomètre, la chaîne ; la discipline, la déqualification, le morcellement des tâches ; la fin des OP, la révolte des OS ; les États-Unis, la consommation de masse ; l’irruption de la science, la toute-puissance patronale, le pouvoir de l’ingénieur, la soumission de l’ouvrier. Tous ces termes connotent les Temps Modernes de Chaplin et la grande mutation industrielle de l’entre-deux-guerres. »
Sylvie Schweitzer, 1982, p. 11

Il peut paraître étonnant de commencer un ouvrage sur la sociologie des organisations par un auteur qui ne s’est jamais défini comme « sociologue », ni n’a jamais été considéré comme tel par les nombreux commentateurs de ses travaux. Il semble cependant indispensable de se pencher sur Taylor, et sur le taylorisme, terme qui désigne à la fois la doctrine qui est tirée de ses travaux et le modèle organisationnel qui en serait l’application directe. Bon nombre d’ouvrages retraçant l’histoire du management nous propose en effet un récit commençant peu ou prou par la formule « au commencement était Taylor… », ce qui peut conduire à négliger le fait qu’il n’était ni le premier, ni le seul à son époque à réfléchir aux questions d’organisation du travail. Alors pourquoi une telle unanimité autour de cette référence ? Comment expliquer la postérité de cet auteur et de sa doctrine, quand la plupart de ses contemporains sont tombés dans l’oubli ?
Avant d’esquisser des réponses à ces questions, il faut prendre le temps de revenir aux écrits d’origine. Car si le nom de Taylor et la référence au « taylorisme » sont mondialement connus, leur évocation est souvent empreinte de flous, d’imprécisions, voire d’inexactitudes, qu’il faut lever.
1. Taylor, l’organisation scientifique du travail et le taylorisme
Le « taylorisme » n’est pas une théorie sociologique à proprement parler, notamment parce qu’elle privilégie une visée normative et pragmatique sur un objectif de connaissances. Il faut cependant discuter cette référence, sans équivalent en termes de postérité dans l’histoire, dans la mesure où les premiers véritables courants psycho- ou sociologiques sur les organisations vont émerger à partir de sa critique, comme nous le verrons. C’est donc l’inévitable point de départ de notre cheminement.
Pour cela, nous allons repartir des principes de Taylor tels qu’ils sont exposés dans ses deux écrits principaux : Shop Management et Principles of Scientific Management. Le second texte est accessible en français dans une édition modifiée datant de 1971, le premier a été réédité dans un ouvrage plus récent (Vatin, 1990). La lecture et la confrontation de ces deux textes ne sont pas chose aisée, car contrairement à ce que l’on pourrait imaginer de la part d’un chantre de la rationalisation, les écrits de Taylor ne sont pas toujours très bien organisés, argumentés ou cohérents entre eux. Cela permet de toutefois de mettre en évidence les éléments fondamentaux de sa réflexion.
Mais il faut aussi replacer la pensée taylorienne dans une trajectoire sociale relativement singulière : il est en effet utile d’« éclairer par une approche biographique les circonstances de sa formulation » (Pouget, 1998, p. 4).
● Biographie : F. W. Taylor (1856-1915)
Né dans une famille bourgeoise de Philadelphie et bon élève, le jeune Taylor était plutôt destiné à faire des études d’ingénieur. Il passe d’ailleurs avec succès le concours d’entrée à Harvard, mais une rupture biographique majeure intervient : il abandonne ses études en 1874, sur le motif peu clair de problèmes de visions. Il fait alors le choix de démarrer un apprentissage d’ouvrier mécanicien. Michel Pouget voit dans cette décision surprenante un « certain rejet du chemin que sa famille a tracé pour lui » (1998, p. 17). Quoi qu’il en soit, cette décision aura un impact notable sur son positionnement puisqu’il fera souvent valoir son expérience d’ouvrier dans ses travaux. Opérant à l’interface entre le monde ouvrier qu’il a expérimenté, même brièvement, le monde de la science, et le monde du management, le contraste vécu va le pousser à formuler ses propositions.
Rentré comme manœuvre à la Midvale Steel Company, il devient très rapidement tourneur puis chef d’équipe. Malgré sa volonté de s’identifier aux ouvriers qu’il côtoie, son niveau d’éducation et son milieu d’origine le rattrapent rapidement : son meilleur ami, devenu également son beau-frère, est ainsi un des adjoints du directeur de la Midvale. C’est dans cette entreprise qu’il élabore les principaux éléments de sa doctrine. En effet, il va rencontrer de grosses difficultés dans ses fonctions de commandement. Confronté au problème de la « flânerie systématique » des ouvriers, il utilise tous les moyens à sa disposition (amendes, licenciements, modification des taux de pièces…) et dit subir en retour des injures, des menaces et du sabotage. Ses ouvrages décrivent ainsi un climat de « guerre » ouverte face à un « ennemi » hostile.
Simultanément, Taylor, qui a toujours eu la réputation d’être très travailleur, suit des cours du soir pour devenir ingénieur. Ce sera chose faite en 1884, moins de 10 ans après son entrée dans la vie active. Il quitte ensuite la Midvale, et travaille dans plusieurs entreprises avant de s’orienter vers l’activité naissante d’ingénieur-conseil en organisation. Cette étape de sa carrière va lui permettre de s’entourer d’un noyau de collaborateurs et de travailler à la réorganisation des ateliers de plusieurs entreprises, dont la Bethlehem Steel Company, expériences dont il s’inspirera pour écrire Shop Management en 1903.
Sur la dernière période de sa carrière, il s’attellera surtout à la promotion de ses idées, notamment via la rédaction de Principles of Scientific Management en 1911, ainsi qu’à leur défense face aux détracteurs : en 1911-1912, une commission d’enquête parlementaire sur le « système Taylor » le mettra ainsi directement en cause.


1.1 Une solution « scientifique » au problème de la « flânerie systématique »
Souvent mal à l’aise pour la désigner, F.W. Taylor ne parlait évidemment pas de « taylorisme » pour qualifier sa doctrine. L’expression de « système Taylor » a souvent été utilisée, même s’il rechignait personnellement à se présenter comme l’inventeur, ou même le principal promoteur, d’un ensemble de principes qui porterait son nom : « Je désire déclarer cependant qu’à aucun moment, je n’ai personnellement désigné ce système “le système Taylor” ; je ne pense pas non plus qu’il soit souhaitable de le désigner par mon nom. J’ai protesté d’une façon constante contre ce genre de désignation » (Taylor, 1971, p. 17). On peut utiliser en français l’expression d’« organisation scientifique du travail » (OST), visant à traduire celle de Scientific Management, qui avait nettement sa préférence.
Cette formulation est finalement révélatrice d’un point central dans la posture de Taylor : sa volonté maintes fois réaffirmée de donner une assise « scientifique », donc supposée incontestable, à ses propositions. Il revendique ainsi cette caractéristique dans tous ses écrits et conférences, et bien sûr dans le titre même de son ouvrage le plus célèbre. Remplacer l’empirisme par la science, à une époque où celle-ci est encore auréolée de vertus l’associant au progrès (le « scientisme »), est un objectif majeur de cet auteur. Dès lors, avant d’en venir aux éléments concrets – aux techniques si l’on veut – propres à ce Scientific Management, il faut d’abord évoquer les objectifs plus généraux que Taylor lui assigne.
• Les origines de la « flânerie systématique »
On l’a dit plus haut, c’est l’expérience de sa situation inconfortable de chef d’équipe affrontant la « flânerie systématique » – soldiering en anglais, que l’on pourrait également traduire par le fait de « tirer au flanc » (Pouget, 1998) – qui conduit Taylor à ses analyses. La « flânerie systématique » renvoie ainsi à l’idée que les ouvriers ne travaillent pas autant qu’ils le pourraient, ce que l’on désigne plus communément sous le terme de « freinage » : il s’agit de la limitation volontaire et systématique de la production par les travailleurs. Taylor n’a bien sûr pas découvert ce comportement, mais l’ayant expérimenté en tant qu’ouvrier, et se retrouvant souvent démuni pour sévir à son encontre en tant que chef d’équipe, il s’interroge sur les causes, avant de proposer des solutions permettant de le faire disparaître. Au fil de ses écrits, Taylor livre ainsi trois raisons qui expliquent son existence.
La crainte de provoquer du chômage
Premièrement, nous dit Taylor, les ouvriers craignent de provoquer du chômage en produisant davantage. Pour lui, c’est un raisonnement erroné qui table sur une stabilité de la demande de la part des consommateurs. Or il affirme qu’avec moins de freinage et donc une productivité en hausse, le prix de revient baisse, ce qui permet aux industriels de baisser le prix de vente et de stimuler la demande à la hausse. Taylor raisonne dans un système où la consommation des ménages n’est aucunement limitée et où toute la production supplémentaire peut être absorbée sans problème. À ses yeux, la surproduction, cause de chômage, ne peut exister à moyen terme, le plus difficile étant de convaincre les ouvriers (et les syndicats) de ce fait.

Les méthodes de travail empiriques
Deuxième cause de freinage, où celui-ci apparaît comme moins volontaire : les ouvriers sont laissés libres d’organiser leur travail à leur guise. Ils le font selon des habitudes apprises sur le tas et transmises par les aînés. Or celles-ci ne sont pas forcément les plus efficaces ou les plus rationnelles. Pour Taylor, il n’y a aucune raison de supposer que ces méthodes de travail empiriques soient optimales. Il y a donc là matière à réflexion pour augmenter la productivité des travailleurs.

Des ouvriers conscients de leurs intérêts légitimes
Enfin, pour Taylor, les ouvriers flânent parce qu’ils savent qu’ils n’ont aucun intérêt à travailler de façon plus soutenue. En particulier, ils ne pourront en tirer aucun gain financier supplémentaire. S’ils travaillent au temps (à l’heure ou à la journée), leur rémunération n’est pas dépendante de leur rythme de travail, et selon lui, c’est une incitation directe à ralentir celui-ci. Mais s’ils travaillent « aux pièces », c’est-à-dire que leur rémunération est proportionnelle à la quantité de pièces produites ? Les ouvriers savent par expérience que l’employeur sera tenté, si la productivité s’élève nettement, de baisser le tarif convenu (le « taux ») pour chaque pièce produite : « un ouvrier, auquel on a ainsi diminué son salaire en récompense du fait qu’il a augmenté sa production journalière, serait un homme vraiment extraordinaire s’il n’adoptait pas une attitude de flânerie systématique et s’il ne faisait sienne la politique de limitation de la production afin d’éviter que son employeur ne lui fasse accélérer son rythme de travail, et par la suite, ne lui diminue son taux de salaire aux pièces » (Taylor, 1971, p. 30). Les ouvriers vont donc chercher à faire augmenter le tarif conventionnel des pièces plutôt que leur production. Et pour négocier ce tarif, ils sont en position de force, car eux seuls sont vraiment capables d’apprécier le temps nécessaire à la production, à partir des méthodes de travail en usage (voir le point précédent). La fixation des tarifs des pièces résulte ainsi d’une fausse négociation, qui place les ouvriers en position de force par rapport à la direction et qui, par contrecoup, contribue à entretenir l’existence du freinage.
Selon les passages, l’image que donne Taylor des ouvriers varie donc considérablement. Lorsqu’il insiste sur le premier point, ils apparaissent peu conscients des lois de l’économie, se fourvoyant dans un raisonnement fallacieux, sous l’influence des syndicats. Sur le deuxième point, ce sont des individus ignorants des possibilités d’amélioration des méthodes de travail et qui se reposent sur des routines. Mais quand il évoque le troisième point, alors les ouvriers ne sont plus des individus passifs aux raisonnements discutables, mais au contraire des individus conscients de leurs intérêts et prêts à les défendre. C’est précisément ce qu’il explique lorsqu’il affirme que « la majeure partie de la flânerie systématique est pratiquée par les ouvriers avec l’intention délibérée de tenir leurs patrons dans l’ignorance de la vitesse à laquelle on peut faire un travail » (Taylor, in Vatin, 1990, p. 42).


• La science comme socle de la paix sociale dans l’entreprise
Direction de l’entreprise et ouvriers auraient donc des intérêts contradictoires, qui seraient à la source inévitable du freinage ? Taylor prétend au contraire qu’il n’en est rien. Il propose de considérer la science comme le socle de la paix sociale dans l’entreprise. Grâce à elle, les intérêts, faussement antagonistes, de la direction et des salariés peuvent trouver leur véritable point de réconciliation. Son système va permettre à chacun de retrouver une position de « gagnant » dans l’échange, autour d’une prospérité maximale : « Ce que les salariés attendent par-dessous tout de leurs employeurs, ce sont des salaires élevés, et ce que les employeurs veulent généralement obtenir de leurs ouvriers, c’est une main-d’œuvre bon marché » (Taylor, in Vatin, 1990, p. 36). Cette main-d’œuvre bon marché, plutôt que de l’obtenir par une compression des salaires, Taylor propose qu’elle soit le fruit d’une productivité considérablement accrue. Parallèlement, il faut que les ouvriers en tirent directement les bénéfices financiers : il plaide ainsi à plusieurs reprises pour des hausses de salaires comprises entre 30 et 100 %. Salaires élevés d’un côté, baisse du prix de revient qui rend possible une baisse des prix de vente et donc une augmentation de leur volume, laquelle permet de dégager des marges plus importantes de l’autre, telle serait l’équation résolue par les importantes hausses de productivité offertes par l’OST. Évidemment à le lire, on peut considérer que Taylor reste optimiste sur la manière dont la répartition du surplus de valeur ajoutée dégagé va se faire. Il table finalement sur la loyauté des uns et des autres, dans une perspective résolument opposée à l’idée même de luttes des classes.
Il s’agit là d’un élément central de sa doctrine, sur lequel il revient à de nombreuses reprises dans ses écrits. Ainsi, la direction scientifique du travail procéderait, avant tout, d’un « changement d’état d’esprit », qui serait plus que tout nécessaire à sa réussite. Il estime que « quand des éléments de ce mécanisme [de l’OST], tels que l’étude des temps, la maîtrise fonctionnelle, etc., sont employés en dehors de la vraie philosophie de direction, les résultats sont dans la plupart des cas désastreux » (Taylor, 1971, p. 283). « Vraie philosophie de direction », « révolution complète dans la mentalité vis-à-vis des patrons et du travail » (Taylor, in Vatin, 1990, p. 95), Taylor présente ici l’OST non comme un ensemble de principes concrets, de « recettes » pourrait-on dire, à appliquer soigneusement, mais davantage comme une façon radicalement nouvelle de considérer les relations entre patronat et salariés.


1.2 Les cinq éléments fondamentaux de l’OST
Sur cette philosophie de base viennent alors se greffer cinq grands principes caractérisant l’organisation scientifique du travail.
• L’analyse scientifique du travail
Le premier peut être désigné comme l’analyse scientifique du travail. Ce principe est présenté dans Shop Management comme le point crucial de son système. Il s’agit d’effectuer une analyse systématique et rigoureuse des tâches et de la façon dont elles sont réalisées. Tout doit faire l’objet de l’attention de l’analyste : les mouvements, les outils, l’enchaînement des opérations, l’allure à laquelle elles sont effectuées. Par ce biais, on peut alors parvenir à optimiser le travail réalisé, à déterminer quelle est la meilleure façon de s’y prendre : c’est le fameux « one best way » taylorien.
Pour ne prendre qu’un exemple – mais ses écrits en regorgent – on peut évoquer la « science du travail de pelletage » (Taylor, 1971, p. 119) qui lui a permis de déterminer quelle était la « pelletée-type » optimale, c’est-à-dire permettant de manutentionner la plus grande quantité en une journée de travail, en faisant varier la taille des pelles, la quantité par pelletée, les gestes et l’allure des ouvriers, le tout en fonction du minerai manutentionné et de sa densité.
L’optimisation de la manière de travailler va donc supposer de perfectionner les outils et matériaux utilisés, de définir l’allure adéquate pour pouvoir effectuer les opérations à un rythme soutenu sur une longue durée, mais aussi de réorganiser le travail réalisé afin de le simplifier et de le standardiser. L’analyse scientifique du travail procède donc d’un double mouvement de décomposition et de recomposition du travail réalisé.
La décomposition suppose de déterminer une série de mouvements élémentaires pour une tâche donnée, puis de fixer les temps nécessaires pour réaliser chacun de ces mouvements. Cela peut se faire par le biais du chronométrage direct évidemment, mais également par l’utilisation de tables de temps standards, comme celles que fournit la méthode MTM pour 262 mouvements de base (voir tableau 1.1).
Tableau 1.1. Temps d’exécution des Tourner dans la table MTM

[image: tableau]Tourner est défini comme « la rotation de l’ensemble main, poignet et avant-bras, autour de l’axe longitudinal de l’avant-bras, que la main soit vide ou chargée » Le TMU (Time Measurement Unit) est l’unité de temps de ce système : une heure vaut 100 000 TMU, une seconde représente 27,8 TMU.

Source : D. W. Karger et F. H. Bayha, La mesure rationnelle du travail. MTM et systèmes de temps prédéterminés, Gauthier-Villars, 1972, p. 156-164.


Une fois cette décomposition effectuée, on peut recomposer en une séquence standardisée, en ayant au passage éliminé les gestes et les mouvements inutiles. Taylor explique ainsi comment les recherches de deux de ses collaborateurs, les époux Gilbreth, auprès de maçons ayant à monter un mur de briques a permis de rationaliser leur travail : au lieu de faire 18 mouvements, ils n’en font plus que 5 ; ils arrivent dès lors à poser en moyenne 2 800 briques par jour contre 960 auparavant. Cela a été réalisé en installant à bonne hauteur une table sur laquelle reposent les briques et le mortier pour éviter les mouvements d’abaissement du maçon, en repositionnant ses pieds afin de lui éviter des pas inutiles, en plaçant les briques de façon à ce qu’il n’ait aucune manipulation à faire sur celles-ci avant de les poser sur le mur, en travaillant sur la consistance du mortier afin d’éviter qu’il n’ait à taper à plusieurs reprises pour enfoncer la brique, en lui apprenant à utiliser simultanément ses deux mains… (Taylor, 1971, p. 144-146).
Le « one best way », une fois défini, doit fournir ce qu’on va appeler des « gammes » de travail, que l’ouvrier doit alors suivre à la lettre : « chaque homme reçoit dans la plupart des cas des instructions écrites complètes, décrivant en détail la tâche qu’il doit accomplir, ainsi que les moyens qui doivent être utilisés pour ce travail… Cette tâche prescrit non seulement ce qui doit être fait, mais comment il faut le faire et le temps exact alloué pour cela » (Taylor in Pouget, 1998, p. 92). Cette idée de la prescription des « tâches » est si importante aux yeux de Taylor qu’il a longtemps pensé à désigner son système par le nom de « task system » (système des tâches).

• La division horizontale du travail
Le deuxième principe de l’OST, la division horizontale du travail, est nettement plus problématique. Il est impossible de passer ce point sous silence, car c’est très certainement celui qui a donné le plus matière à commentaires et à critiques dans la littérature profane et scientifique sur le « taylorisme ». Pourtant, cet aspect est très peu évoqué par Taylor dans son œuvre, et quand c’est explicitement le cas, toujours de manière défensive.
Que désigne-t-on par « division horizontale du travail » ? Une fois décomposé, puis recomposé, avec la simplification et la standardisation qui accompagne ce mouvement, le travail autrefois accompli par un unique ouvrier qualifié peut alors être réparti entre plusieurs ouvriers moins qualifiés. Ainsi, dans Shop Management, il concède à plusieurs reprises (par exemple, Taylor, in Vatin, 1990, p. 81) que son système permet l’emploi, pour des travaux compliqués, d’une main-d’œuvre relativement bon marché :
« Il [l’auteur] ne conseillerait pas un seul instant de charger un employé du service commercial, cher payé, de l’ouvrage qui peut être fait par un ouvrier exercé ou par un homme moins rétribué. Personne ne songerait, en effet, à atteler un bon trotteur à une voiture d’épicier, ni à faire faire à un percheron le service d’une petite mule ; pas davantage on ne chargera un ajusteur du service pour lequel il suffit d’un ouvrier exercé. L’auteur va plus loin et déclare que presque tout travail qui se répète, si grandes que soient l’habileté et la dextérité qu’il exige, doit être confié à un ouvrier exercé et non à un ajusteur, dès l’instant que ce travail est suffisant pour occuper un homme pendant une grande partie de l’année » (Taylor, in Vatin, 1990, p. 39).

À le lire, l’OST a donc bien pour conséquence de répartir entre des ouvriers non-qualifiés (on parlera bientôt d’ouvriers « spécialisés » pour les désigner) des tâches autrefois accomplies par des ouvriers qualifiés.
Mais Taylor se défend d’être critiquable sur ce point. À ses yeux, plutôt que de se centrer sur l’éventuelle dépossession de l’ouvrier qualifié, il faut davantage regarder du côté des manœuvres qui gagnent un accès à des travaux autrefois réservés à des personnes mieux formées :
« Il est vrai, par exemple, que le Service de répartition du travail et la direction administrative permettent à un manœuvre ou un auxiliaire intelligents de faire beaucoup du travail actuellement confié à un mécanicien ? N’est-ce pas une bonne chose pour ce manœuvre ou cet auxiliaire ? On lui confie un travail de nature plus élevée, ce qui tend à le développer en même temps qu’à lui procurer le meilleur salaire ; la sympathie pour le mécanicien fait perdre de vue le cas du manœuvre » (Taylor, in Vatin, 1990, p. 103).

Taylor va plus loin dans le raisonnement : comme l’OST s’applique aussi aux travaux de niveau supérieur, l’ouvrier qualifié pourra lui aussi espérer obtenir des travaux auparavant inaccessibles car dignes d’un contremaître ou d’un technicien. Plutôt que d’une déqualification généralisée du travail, Taylor tente de convaincre que son système procède donc d’une requalification par le haut. Dans son témoignage devant la commission parlementaire d’enquête sur le « système Taylor », il réfute explicitement l’idée que la parcellisation des tâches soit une conséquence de son système : pour lui, elle résulte bien davantage d’une tendance globale et irréversible de l’économie (Taylor, 1971). Retenons donc que si Taylor confirme que son système produit une réorganisation des tâches attribuées en interne, il réfute l’idée que la parcellisation des tâches en soit la conséquence directe.

• La sélection scientifique des salariés
Taylor s’appesantit davantage, notamment dans Principles of Scientific Management, sur un troisième principe. Pour lui, un des enjeux primordiaux de l’OST est d’affecter la bonne personne au bon endroit, autrement dit de trouver le « first class man » (qu’on pourrait traduire par l’ouvrier de première catégorie) pour chaque type de tâche. Chacun peut exceller (au sens de l’OST) dans une tâche donnée, mais il faut trouver laquelle. Pour cela, l’OST doit se doter d’outils pour détecter et former correctement ces first class men, qui peuvent être aussi des women bien entendu : ainsi, il prend pour exemple les contrôleuses de qualité des billes pour les roulements à billes, qui doivent surtout avoir une acuité visuelle parfaite et des réflexes rapides pour faire le travail conformément aux directives qui leur sont données, en termes de vitesse et de pourcentage d’erreurs (Taylor, 1971). Ce système doit permettre l’identification des plus capables et l’élimination (par déplacement sur une autre tâche ou par licenciement) des moins capables pour une tâche donnée. La nécessité d’identifier les exigences de chaque poste et de repérer ensuite chez les salariés les aptitudes correspondantes pour réaliser au mieux l’adéquation entre les deux doit mener au développement d’un service dédié à cette tâche (en quelque sorte, l’ancêtre de nos services des ressources humaines). Cet objectif participera à l’émergence, dès les années 20 aux États-Unis et les années 30 en France, d’une branche de la psychologie qu’on appelle la « psychotechnique » (Martin et Vannier, 2002 ; Cambrosio, 1980). Mais sélectionner scientifiquement les ouvriers qui doivent accomplir une tâche donnée ne suffit pas : il faut également leur enseigner les gestes à accomplir, conformément aux prescriptions, et surveiller l’application de ces dernières. L’OST encourage donc le développement de l’encadrement intermédiaire, et plus largement le principe d’une division verticale du travail.
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