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                    L’organisation et ses mystères, tel
                        aurait pu être le titre de cet ouvrage consacré au management des
                        organisations tant la théorie des organisations est complexe, ambiguë et
                        incertaine.

                    En premier lieu, nous souhaitons remercier nos étudiants et nos
                        auditeurs en formation continue qui – depuis plusieurs années déjà –
                        participent activement à nos enseignements mais aussi à nos interrogations
                        de recherche. Qu’ils trouvent à travers cet ouvrage une marque de
                        considération.

                    En deuxième lieu, nous tenons à remercier les professeurs
                        Roland Pérez et Henri Savall. Ils ont influencé nos travaux de recherche
                        avec une grande exigence et ouverture d’esprit il y a déjà de nombreuses
                        années. À travers leur engagement dans la recherche, leur enseignement et la
                        qualité de leur réflexion, ils ont su nous transmettre leur expertise en
                        matière d’analyse des organisations.

                    En troisième lieu, nous remercions nos collègues de
                        l’Université Paul-Valéry Montpellier 3 pour leurs encouragements et leur
                        soutien. Nous voulons également remercier nos collègues africains du CAMES
                        pour la qualité des échanges que nous avons eus avec eux à différentes
                        occasions en Afrique.

                    Enfin, cet ouvrage est aussi le fruit de multiples échanges et
                        d’une créativité souvent fondée sur la confrontation avec de nombreux
                        collègues, mais aussi avec des praticiens du management que nous remercions
                        pour leurs remarques constructives et leurs encouragements.

                    Cette cinquième édition de ce livre est dédiée à la mémoire
                        de mon père disparu en décembre 2013.

                    Ce livre s’adresse aussi d’une certaine manière à Eugénie à qui
                        nous voudrions encore rappeler cet aphorisme de Nietzsche : « Deviens ce que
                        tu es » ou encore celui de Jaurès qui nous invitait – en des temps troublés
                        – à « aller à l’idéal et comprendre le réel ».
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                    Depuis plusieurs années, la question de la qualité du
                        management se pose au sein de toutes sortes d’organisations, privées,
                        publiques ou relevant même de l'économie sociale et solidaire (associations,
                        coopératives, mutuelles). Le management est progressivement devenu une
                        activité humaine porteuse de nombreux enjeux qui se cristallisent dans un
                        contexte fortement marqué par cinq grandes mutations majeures aujourd’hui :
                        la mondialisation et le nouvel ordre mondial, la financiarisation, la
                        révolution numérique et la transformation digitale des organisations, les
                        transformations du travail ainsi que l’essor d’un individu de type nouveau
                        aux aspirations multiples, souvent contradictoires, et aux stratégies
                        parfois disruptives.

                    En premier lieu, les organisations sont confrontées à la
                        mondialisation des économies et des entreprises. Celle-ci crée de nouvelles
                        contraintes, mais offre potentiellement de nouvelles perspectives de croissance et de développement. La mondialisation fascine, présente de nouvelles options de
                        croissance, de disruption, tout en provoquant, parfois à juste titre, des
                        effets de repoussoir ; elle peut être tenue pour responsable d’un chômage
                        massif dans certains secteurs de l’économie. Du point de vue de la situation
                        concurrentielle des organisations, la mondialisation se concrétise par un
                        phénomène d’hypercompétition interentreprises
                        tel qu’il a déjà été théorisé par R. D’Aveni1, il y a quelques années.
                        L’hypercompétition, c’est l’idée qu’il y a sur le marché mondial des
                        compétiteurs qui s’inscrivent dans une logique de >compétitivité, logique qui implique de soutenir durablement
                        la concurrence en restant apte à conquérir toujours plus de parts de marché.
                        L’hypercompétition, c’est aussi un contexte au sein duquel il n’y a plus
                        d’avantage concurrentiel unique (comme par exemple le coût ou le temps) mais
                        plutôt une recherche de combinaisons éphémères d’avantages concurrentiels variés tels que le coût, le qualité, la capacité financière, la technologie, l’innovation, etc. C’est dans un tel contexte
                        que les organisations s’efforcent de relever le défi de la mondialisation.
                        La qualité du management peut probablement fournir des éléments de réponse,
                        des pistes pour l’action. Parler de mondialisation, c’est aussi considérer
                        qu’il y a mondialisation des hommes, ce qui se traduit dans les faits par le
                        développement de nouvelles formes de carrière
                        dans les entreprises : les carrières nomades. À côté de la traditionnelle
                        carrière organisationnelle, le nomadisme des cadres se multiplie. Cela
                        implique de nouvelles formes d’implication et un renouvellement des rapports sociaux dans les organisations. Cela
                        provoque aussi de nouvelles préoccupations chez les directions d’entreprise,
                        comme par exemple la question de la fidélisation des salariés très
                        performants, talentueux ou à fort potentiel. Finalement, le contexte
                        mondialisé dans lequel nous sommes oblige, d’une certaine manière, le
                        management à se repenser. Comment être plus créatif en matière de management
                        que par le passé ? Quelles attitudes managériales promouvoir pour relever le
                        défi de la mondialisation ? Quel est le nouveau rôle des cadres ? Peut-on
                        redéfinir le leadership ?

                    En second lieu, tous les observateurs de la vie économique et
                        sociale s’accordent à dire qu’il y a aussi une financiarisation de la vie
                        des entreprises et des organisations. Celle-ci est également en grande
                        partie liée à la mondialisation. Parler de financiarisation des entreprises
                        et de leurs stratégies, c’est admettre le renouveau de l’actionnariat, sa volonté d’influencer réellement les
                        politiques générales d’entreprise et les choix managériaux qui en résultent.
                        C’est également un regain d’attention porté à la valeur actionnariale des entreprises, la valeur boursière
                        des titres faisant ainsi l’objet d’une grande vigilance. Dans un tel
                        contexte, les activités de l’entreprise sont interpellées : sont-elles
                        créatrices de valeur économique ? Ou bien, le sont-elles suffisamment ? Le
                        management des hommes et des structures est
                        directement interpellé dans sa capacité à créer de la valeur économique dans
                        l’absolu, mais aussi par rapport aux principaux compétiteurs suivant la
                        logique d’hypercompétition. En constante évolution, la fonction ressources
                        humaines s’est emparée de ces nouveaux enjeux de telle sorte que le rôle du
                        directeur des ressources humaines a profondément changé ces dernières
                        années. Pour l’essentiel, on peut considérer que l’on est passé d’un expert
                        en gestion du personnel, parfois associé à la stratégie de l’entreprise, à un manager plus généraliste focalisé sur ses
                        contributions à piloter des projets de changements complexes et à susciter
                        l’implication du plus grand nombre. La célèbre typologie de D. Ulrich2 montre bien qu’à côté d’un
                        responsable des ressources humaines, expert
                        administratif ou partenaire stratégique, se développe un manager des hommes
                        plus orienté vers le management de la transformation des structures et de
                        l’implication des salariés suivant une logique de création de valeur
                        économique. En résumé, c’est dans sa capacité à générer de la création de
                        valeur que la fonction ressources humaines trouvera une nouvelle légitimité.
                        On est bien dans un contexte de financiarisation croissante des stratégies
                        d’entreprise.

                    En troisième lieu, les mutations technologiques auxquelles
                        sont confrontées les organisations sont également sans précédent. En effet,
                        les technologies de l’information et de la communication, mais aussi la
                        révolution numérique, transforment le travail humain. Les systèmes de compétences et de connaissances sont désormais au cœur des enjeux de
                        maîtrise de l’activité productive mais aussi commerciale. L’Internet modifie
                        sensiblement les rapports au temps et à l’espace de telle sorte qu’il a bien
                        un double effet spatio-temporel. Il y a d’abord contraction de l’espace
                        puisque les nouvelles technologies dynamisent les échanges et relativisent
                        l’espace de transaction. Il y a simultanément dilatation du temps de travail
                        puisqu’il est désormais possible d’intervenir à toute heure dans un espace
                        virtuel. Par ailleurs, les unités productives en Europe ont vu leur
                        intensité capitalistique s’accroître de manière considérable. En milieu
                        industriel, le travail déqualifié tend à disparaître pour laisser place à
                        une activité humaine de régulation et de maintenance : c’est l’avènement du
                        travail dit immatériel, fondé sur le savoir et
                        la compétence de l’ouvrier hautement qualifié. Dans un tel contexte, à
                        l’heure de la transformation digitale, le management est naturellement
                        interpellé. Comment manager des travailleurs de la connaissance ? Dans
                        quelle mesure peut-on susciter leur implication dans des contextes de
                        travail instables et évolutifs ? Quels sont les effets de la transformation
                        digitale des organisations ?

                    En quatrième lieu, on assiste aussi à une mutation sociale sans
                        précédent. Les salariés français semblent en avoir définitivement assez du
                        taylorisme et des modes de production associés. Le taylorisme, c’est d’abord
                        la négation du droit à la parole, c’est avant tout « taisez-vous ! ». Depuis plusieurs années, il y a chez les salariés
                        français une nouvelle revendication sociale pour davantage d’intelligence
                        dans les situations de travail. Le compromis fordien ayant implosé, les
                        salariés recherchent de l’employabilité qui
                        passe par le développement de nouvelles compétences au travail, mais aussi
                        par une élévation de leur niveau de qualification. C’est aussi un défi majeur pour les directions
                        d’entreprise. Comment faire évoluer les salariés de l’entreprise ? Dans
                        quelle mesure favoriser le développement de comportements plus productifs,
                        plus responsables, plus autonomes, bref plus professionnels ? À ces
                        mutations sociales viennent progressivement se greffer des questions plus sociétales : la prise en compte des externalités négatives,
                        la question climatique et environnementale, la création et le développement
                        d’emplois stables, qualifiés et durables. Plus que jamais, on est dans la
                        recherche de la modernisation et du développement de l’organisation à
                        travers la mise en œuvre de concepts, méthodes et outils d’implication et de
                        participation des salariés. Ce besoin de participation et d’engagements
                        sociétaux s’inscrit aussi dans une recherche de compatibilité entre des
                        intérêts de catégories d’acteurs parties prenantes souvent divergents :
                        propriétaires, administrateurs et actionnaires de l’entreprise, managers,
                        salariés, clients, fournisseurs et membres de la société civile. Dans la
                        perspective de cette entreprise élargie et d’une digitalisation croissante,
                        de nouvelles problématiques se posent comme la redéfinition de l’entreprise
                        elle-même et de ses finalités. La manière d’exercer des modes de gouvernance
                        plus inclusifs, plus participatifs, se pose aussi, ce qui implique
                        inévitablement des recompositions du pouvoir tel qu’il se constitue et qu’il
                        se joue dans les organisations. Enfin, une responsabilité sociale de
                        l’entreprise repensée implique probablement aussi une nouvelle approche du
                        dialogue social et de la gestion des conflits et des relations
                        professionnels.

                    Enfin s’opère sous nos yeux semble-t-il une mutation de nature
                        plus anthropologique quant à la nature même de l’individu dans
                        l’organisation, de ses modes de vie et de ses aspirations profondes. Cet
                        ouvrage sur le management des organisations et ses évolutions pourrait en
                        être un de plus sur le sujet. Phénomène de mode ou processus structurant
                        d’accompagnement des personnes et des organisations dans un contexte plus
                        fluide ? Le management se trouve ainsi confronté au défi de l’agilité mais
                        aussi à celui de la libération des énergies au sein d’une entreprise dite
                        libérée. La période contemporaine repose sur une croissance économique
                        retrouvée et des innovations technologiques considérables. Certes, les
                        observateurs attentifs restent sensibles aux objectifs de
                        coûts-qualité-délais mais ce sont les défis de la créativité et de
                        l’innovation qui sont les plus mobilisateurs. Ils supposent la mise en œuvre
                        de nouveaux modes d’organisation à travers lesquels l’implication des hommes
                        est repensée. Ces défis supposent aussi de faire confiance aux hommes et aux
                        femmes de l’entreprise en les responsabilisant mais aussi en éveillant des
                        vertus telles que leur courage ou leur esprit critique. On parle aussi
                        d’organisations apprenantes ; des entités qui cherchent à développer
                        l’autonomie, l’initiative et la prise de responsabilité dans une logique de
                        compétitivité dans un nouvel ordre mondial. Avec l’essor de l’intelligence
                        artificielle, du « tout numérique » et même du « transhumanisme », on peut
                        se demander si cela ne s’opposera pas inévitablement au « tout humain ». Il
                        faudra certainement repenser la place de l’homme dans l’organisation et les
                        compétences clés à maîtriser dans un futur pas si éloigné que cela. Le
                        processus de digitalisation croissante des organisations impacte désormais
                        le management qui est confronté à de nouveaux enjeux en termes d’agilité
                        mais également en matière d’exercice du pouvoir, de leadership et de
                        libéralisation des comportements au travail, vers davantage d’autonomie, de
                        responsabilisation et de liberté.

                    Finalement, les mutations contemporaines conduisent à se
                        poser de nouvelles questions de recherche et à se projeter : tels les
                        impacts de l’intelligence artificielle sur la prospective des métiers et les
                        nouvelles compétences à mobiliser chez les plus jeunes à horizon 2025. On
                        peut citer quelques compétences en devenir qui émergent de plusieurs études
                        récentes comme la pensée critique, la flexibilité cognitive, l’intelligence
                        émotionnelle, la créativité ou encore la négociation et le pilotage de
                        projets complexes. C’est dans ces prolongements que les méthodes de gestion
                        continueront à se transformer et à se questionner. Là aussi, le management
                        peut probablement apporter des réponses décisives pour le devenir des
                        organisations. Mais, au fond, qu’est-ce que le management aujourd’hui ?
                        Pourquoi peut-il être si fondamental pour la société contemporaine ?

                    Le management est une activité humaine et sociale visant à
                        dynamiser les comportements, à animer des équipes et des groupes, à
                        développer les structures organisationnelles et les hommes ainsi qu’à
                        conduire les activités d’une organisation en vue d’atteindre un certain
                        niveau de performance. Le management s’intéresse principalement au pilotage des activités, au développement des
                        structures et à la conduite des hommes en situation de travail. Il se
                        différencie assez nettement de la gestion qui fait plutôt référence à la
                        recherche de l’allocation optimale des ressources rares. La performance est devenue un objet complexe à maîtriser pour
                        toute organisation. Elle réside dans sa capacité à relever des défis dans
                        leur simultanéité. Il s’agit de faire face aux défis de la maîtrise des
                        coûts, de la qualité, du respect des délais, de la flexibilité et de la diversité, mais aussi de l’innovation
                        et de la variété de l’offre. Le dernier défi, pour finir, semble relever
                        davantage du monde de l’idée. S’il est communément admis que la recherche en
                        management gagnera ses lettres de noblesse par sa capacité à renouveler ses
                        idées et ses méthodes, il est toujours difficile de relever le défi de
                        l’idée. Or, le parti pris de cet ouvrage porte dans le fond sur l’idée que
                        le management peut transformer l’univers de sens des personnes. Le repérage
                        de ces transformations est probablement salutaire pour l’expert qui cherche
                        à créer des conditions durables de coopération entre les personnes dont la
                        participation est plus que jamais un enjeu majeur. Au total, c’est bien de
                        développement de personnes qu’il s’agit et ce n’est jamais simple d’explorer
                        leurs rationalités, leurs logiques d’action, leurs contradictions, leurs
                        résistances… bref, leurs tourbillons dans un contexte « d’extension du
                        domaine de la lutte » où les univers concurrentiels produisent trop souvent
                        souffrance et mal-être. En ce sens, les méthodes de management peuvent
                        apporter des propositions crédibles et profondes dans une perspective de
                        renforcement de capacités, de développement de la confiance, voire même
                        d’accomplissement au travail. En définitive, nous avancerons la thèse selon
                        laquelle le développement humain passe probablement par une meilleure
                        compréhension des mutations contemporaines. C’est dans cette perspective
                        intellectuelle mais aussi dans l’exploration plus confidentielle de
                        l’intimité de la personne dans l’organisation que le lecteur attentif
                        trouvera certainement la clé de lecture la plus fine pour appréhender
                        l’homme dans sa complexité au travail, mais aussi dans son accompagnement
                        dans des logiques de progrès et de construction de la prospérité de demain.

                    Au fond, le management s’intéresse à l’action collective, il
                        a une histoire, il a ses propres mythes, ses propres croyances mais ne peut
                        en aucun cas tout traiter ou tout résoudre. Il tend à se distinguer du
                        leadership dont les conceptions les plus récentes s’orientent vers une plus
                        grande prise en compte des émotions et même de la spiritualité (Plane,
                        2015).

                    Il en va de même pour cet ouvrage. Structuré autour des grands
                        courants du management et des expériences faisant encore autorité et
                        référence, nous invitons le lecteur à inscrire les principales thèses et
                        leurs auteurs dans une vision globale et dynamique du management des
                        organisations dans un contexte où il n’y a probablement jamais eu autant
                        lieu de faire preuve d’agilité et de disruption dans des domaines très
                        variés.

                

            

        
     
1. Cf. R. D’Aveni, Hypercompetition, New York, Simon & Schuster, 1994, traduction française : Hypercompétition, Paris, Vuibert, coll. « Entreprendre », 1995, 384 pages et R. D’Aveni, Strategic Suprematy, New York, The Free Press, 2008, 336 pages.
2. Cf. D. Ulrich, W. Brockbank, RH : création de valeur pour l’entreprise, Bruxelles, De Boeck, 2010, 430 pages et D. Ulrich, M. Ulrich, W. Brockbank, D. Kryscynski, Victory Through Organization : Why the War for Talent is Failing Your Company and What You Can Do about It, New York, McGraw-Hill, 2017, 304 pages.
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                Le développement du progrès
                    technique et de la pensée caractérisent particulièrement le début du 
                        XX
                    e siècle. C’est à partir de ce moment qu’il
                    convient de parler de gestion moderne des organisations. Contrairement à ce que
                    l’on pourrait imaginer, la gestion n’est pas une invention du 
                        XX
                    e siècle. Les pratiques de gestion existent
                    probablement depuis la nuit des temps mais restent toujours d’une actualité
                    brûlante. Au début du 
                        XX
                    e siècle, l’essor des méthodes scientifiques
                    en milieu industriel, la création de richesses ainsi que les mouvements d’idées
                    nouvelles qui se sont propagées progressivement dans les organisations
                    expliquent très largement le développement socio-économique. Au sein des pays
                    industrialisés, l’usine symbolise le lieu par excellence de création de
                    richesses considérée ainsi comme la principale source de valeur ajoutée. Le
                    fonctionnement de l’usine et de ses ateliers est fondé sur une discipline
                    particulière, une organisation rationnelle du travail, une manière spécifique de
                    voir les relations sociales. La gestion moderne des entreprises s’impose presque
                    naturellement. L’implémentation d’une gestion
                    scientifique des organisations et des outils de
                    management adaptés est le fruit de l’activité intense des ingénieurs-conseils
                    qui semblent régner en maîtres sur le fonctionnement organisationnel
                    (section 1). Une telle prédominance ne durera que quelque temps avant d’être
                    elle-même mise en cause. Cependant, aujourd’hui encore les organisations de
                    notre société sont héritières de telles transformations. Parler de gestion
                    moderne des organisations consiste bien aussi à relever l’avènement, puis
                    l’essor de la bureaucratie en tant que mode
                    d’administration et d’organisation du travail (section 2). L’une des évolutions
                    les plus significatives au début du 
                        XX
                    e siècle est constituée par l’émergence d’une
                    approche scientifique et administrative du management. Celle-ci sera complétée
                    par une conception nouvelle du commandement des personnes dans la perspective
                    d’une plus grande équité et d’un accroissement de
                    la productivité (section 3). Finalement, la
                    science triomphe ainsi avec l’introduction dans les usines d’une volonté d’une
                    gestion scientifique du travail, de calculs rationnels, d’une logique de
                    rationalisation de la production et de nouveaux principes de commandement. C’est
                    dans un tel contexte que s’est développée l’approche classique de l’organisation
                    portée par un tel mouvement d’idées probablement influencé par les travaux
                    d’économistes précurseurs. Progressivement, l’approche empirique ou
                    néo-classique lui succèdera avec une sophistication des méthodes et des outils
                    de management (section 4). 

                Pour comprendre la genèse de la gestion moderne des organisations, il
                    convient aussi de revenir sur l’apport des économistes classiques qui ont
                    proposé au cours du 
                        XIX
                    e siècle des concepts utilisables en matière
                    d’organisation des entreprises. Adam Smith (1776) a notamment introduit la
                    nécessité d’une division du travail, David Ricardo (1817) préconise très tôt la
                    spécialisation des tâches et Jean-Baptiste Say (1803) suggère d’inclure les
                    activités de services dans les activités productives. Aujourd’hui, force est de
                    reconnaître que la pensée économique classique a manifestement influencé le
                    courant rationnel de la théorie des organisations. En ce sens, ces théoriciens
                    préconisent l’introduction d’une logique de rationalité dans l’accomplissement de toute démarche gestionnaire.

                
                    
                    
                        Section 1    DU TAYLORISME AU MODE
                            DE PRODUCTION FORDISTE 
                    

                    Le courant de pensée et d’action constitué par les travaux
                        fondateurs de F.W. Taylor et ses continuateurs constitue ce que la plupart
                        des spécialistes de la théorie des organisations appellent sobrement l’école
                        classique des organisations. Constituées des approches scientifiques,
                        auxquelles il convient d’ajouter l’approche administrative, l’école
                        classique des organisations débute à la fin du 
                            XIX
                        e siècle avec les premiers travaux de
                        Taylor. Pour l’essentiel, il s’agit d’une approche mécaniste de la gestion
                        basée essentiellement sur le concept de rationalité. La plupart des
                        principes de management sont représentés par la division stricte des tâches
                        et des rôles, une reconnaissance légitime de l’autorité, l’obéissance aux principes d’unité de commandement ainsi que l’utilisation de méthodes et de
                        règles strictes dans un cadre impersonnel. Dans ce contexte, les salariés
                        sont appréhendés comme davantage intéressés par le calcul économique et ses
                        possibilités de gains plutôt que par les relations interpersonnelles. 

                    
                        
                            1   F. W. Taylor et la théorie
                                de la gestion scientifique
                        

                        
                            
                                1.1  Les fondements
                                    de la pensée de F.W. Taylor
                            

                            Frederick Winslow Taylor, né en 1856, est mort en 1915.
                                Taylor est d’une famille aisée. De graves ennuis de santé (une
                                grande faiblesse des yeux) l’empêchent de continuer des études plus
                                poussées. Adolescent, il est déjà remarqué par son souci
                                d’efficacité et sa volonté de transformer les règles du base-ball en
                                vue de le rendre plus efficient ! Plus tard, il entre comme apprenti
                                dans une usine et passe par tous les échelons professionnels grâce à
                                son ardeur au travail et à son légendaire esprit méthodique. Il
                                s’élève ainsi au rang de contremaître puis à celui d’ingénieur. Il
                                effectuera une grande partie de sa carrière à la Midvale Steel Company puis exercera le métier de conseil en
                                organisation. En 1893, il publie un mémoire technique sur les
                                courroies, en 1906 un premier ouvrage sur la coupe des aciers : Shop Management. Il réfléchit en même temps à
                                l’organisation du travail et notamment à la gestion de la production
                                dans des ateliers industriels. Taylor publie en 1895 un mémoire sur
                                les salaires aux pièces puis, en 1903 sur la direction des ateliers.
                                Enfin, il écrit et publie en 1911 un ouvrage qui fera date :  Scientific Management. 

                            
                                
                                    
                                        ■
                                         Une méthode de direction scientifique
                                            des entreprises
                                    
                                

                                La méthode de direction scientifique prônée par
                                    Taylor implique une révolution complète de l’état d’esprit des
                                    directions d’entreprises et des ouvriers. Relisons Taylor1 : « Dans son essence, le système de direction scientifique
                                        implique une révolution complète de l’état d’esprit des
                                        ouvriers, une révolution complète en ce qui concerne la
                                        façon dont ils envisagent leurs devoirs vis-à-vis de leurs
                                        employeurs. Le système implique également une révolution
                                        complète d’état d’esprit chez ceux qui sont du côté de la
                                        direction ».
                                

                            

                            
                                
                                    ■ Une tentative de pacification
                                    de l’entreprise
                                

                                Sur la problématique de l’organisation de la
                                    production, Taylor a la profonde conviction que les intérêts des
                                    dirigeants et des exécutants peuvent être convergents. La
                                    révolution d’état d’esprit qu’il propose suppose qu’au lieu « de se disputer au sujet du partage de la
                                        valeur ajoutée et d’agir les uns vis-à-vis des autres en
                                        ennemis, patrons et ouvriers joignent leurs efforts pour
                                        augmenter l’importance de la valeur ajoutée2
                                    ». L’une des intentions les plus louables
                                    de Taylor à travers son œuvre est d’avoir recherché les
                                    conditions de compatibilité entre dirigeants et exécutants pour
                                    une plus grande prospérité et une paix sociale durable. Pour ce
                                    faire, Taylor pense qu’il est possible de développer une
                                    confiance mutuelle entre employeur et salarié. À travers une
                                    première expérience réalisée au sein d’une entreprise de
                                    roulement à billes, il cherche à responsabiliser les salariés en
                                    leur confiant pour mission la maîtrise et le perfectionnement de
                                    la qualité des produits élaborés. À plus d’un titre, on peut
                                    aujourd’hui considérer que F.W. Taylor fut visionnaire même si
                                    ses apports ont parfois été caricaturés à tort dans la pensée
                                    managériale contemporaine.

                            

                        

                        
                            
                                1.2  Les principes
                                    de la direction scientifique des entreprises
                            

                            L’apport de Taylor fut de suggérer que si l’on est en
                                mesure de maîtriser parfaitement un certain nombre de techniques et
                                de règles sur les problèmes de l’administration du personnel
                                (décomposition des tâches, définition du contenu d’un poste,
                                capacité maximale de contrôle, etc.), alors les difficultés
                                rencontrées dans la direction de larges groupes de travailleurs sont
                                en grande partie résolues. Cela suppose une étude scientifique du
                                travail, débouchant sur une organisation scientifique du travail
                                (OST). À partir de cette organisation de la production, Taylor a la
                                profonde conviction que les intérêts des dirigeants et des
                                exécutants peuvent être convergents. La révolution d’état d’esprit
                                qu’il propose suppose que patrons et ouvriers joignent leurs efforts
                                pour augmenter l’importance de la valeur ajoutée. Les quatre
                                principes fondamentaux de la direction scientifique des entreprises
                                sont les suivants selon l’auteur : « L’étude de
                                    toutes les connaissances traditionnelles, leur enregistrement,
                                    leur classement et la transformation de ces connaissances en
                                    lois scientifiques. La sélection scientifique des ouvriers et le
                                    perfectionnement de leurs qualités et connaissances. La mise en
                                        application de la science du
                                    travail par des ouvriers scientifiquement entraînés. La
                                    répartition presque égale du travail exécuté dans l’entreprise
                                    entre les ouvriers et les membres de la direction3
                                ». En définitive, on peut synthétiser les apports fondamentaux
                                de Taylor à partir de quatre principes d’organisation ayant une
                                portée générale. 

                            
                                
                                    ■ La division horizontale du travail
                                    
                                

                                Ce principe d’organisation conduit à la
                                    parcellisation du travail, à la spécialisation des tâches, et à
                                    l’étude des temps d’exécution en vue de déterminer « the one best way », la meilleure façon
                                    de faire. 

                            

                            
                                
                                    ■ La division verticale du travail
                                

                                Cette conception de l’entreprise vise à distinguer
                                    strictement les exécutants des concepteurs du travail. Dans
                                    cette logique, cette approche a conduit à dissocier les « cols bleus » des « cols blancs » tels qu’on les a communément nommés en
                                    milieu industriel. Ce principe incite à placer « the right man on the right place », la meilleure
                                    personne à la bonne place.

                            

                            
                                
                                    ■ Le salaire au rendement
                                    
                                

                                La mise en application d’un système de salaire au
                                    rendement, fondé sur des primes de productivité au travail,
                                    cherche à développer la motivation de l’homme au travail. Outre
                                    une standardisation des tâches poussée à son maximum, Taylor
                                    souhaitait l’établissement du salaire à la pièce, censé
                                    constituer une motivation importante pour les ouvriers qu’il
                                    considérait comme des agents rationnels maximisant de manière
                                    consciente leurs gains monétaires. 

                            

                            
                                
                                    ■ Le contrôle du travail
                                

                                L’instauration d’un système de contrôle du travail
                                    à travers lequel chaque geste de l’ouvrier exécutant est
                                    surveillé. Cela a conduit à mettre en place dans les usines des
                                    contremaîtres chargés de réaliser cette activité de contrôle.

                                Ces principes d’organisation du travail reposent
                                    fondamentalement sur l’idée qu’il est possible d’appliquer à
                                    l’activité humaine un raisonnement courant en science
                                    expérimentale puisqu’il s’agit d’observer, de classer les faits,
                                    de les analyser et d’en tirer des lois ayant une portée générale
                                    sur le savoir-faire ouvrier. Cette approche du travail humain
                                    constitue en réalité la force du système taylorien car le
                                    développement des connaissances et des techniques industrielles
                                    continue à se propager de cette manière. Par exemple,
                                    l’informatique ou la robotique reposent sur une analyse
                                    systématique de l’existant et une étude minutieuse des
                                    conditions d’application de nouvelles technologies. Pour autant,
                                    le taylorisme tel qu’il a été mis en application en milieu industriel a conduit à de nombreuses
                                    discussions principalement quant à la conception de l’homme en
                                    situation de travail4.

                            

                        

                        
                            
                                1.3  Les apports et les limites
                                    du modèle taylorien
                            

                            Finalement, on peut considérer que l’un des plus grands
                                mérites de Taylor est d’avoir cherché à concevoir, à travers l’étude
                                scientifique du travail humain dans les organisations, un modèle
                                d’organisation visant l’amélioration de la gestion de la production
                                en vue de l’augmentation de la productivité. Il fut
                                incontestablement le premier théoricien connu à avoir mis en place
                                une méthode opérationnelle visant à accroître de manière
                                significative le niveau de production des organisations. 

                            
                                
                                    ■ Le génie de Taylor
                                

                                À propos de la contribution de Taylor à la
                                    transformation et à la modernisation des organisations,
                                        H. Savall5 note à juste titre que
                                        « Taylor eut l’idée judicieuse de
                                        s’attaquer au gaspillage : de matières, de temps, de gestes
                                        (...) La principale conséquence positive à long terme a été
                                        que l’analyse du travail humain a facilité son transfert en
                                        travail machine ».
                                

                                À partir d’une analyse approfondie faisant la
                                    critique du modèle de l’OST, Savall6 retient, parmi les
                                    idées les plus positives de Taylor, quatre grandes propositions. 

                                
                                    
                                        • En premier
                                            lieu, le modèle de l’OST suppose une « révolution complète de l’état
                                                d’esprit » entre employés, agents de maîtrise et
                                            direction de l’entreprise. La délimitation des
                                            responsabilités, l’augmentation des salaires, une plus
                                            grande circulation de l’information permettront de
                                            garantir une prospérité durable à l’entreprise ainsi
                                            qu’un meilleur partage de la valeur ajoutée créée.
                                            L’objectif de Taylor est bien de faire passer l’idée
                                            novatrice alors selon laquelle « le
                                                paiement de salaires élevés est le moyen d’obtenir
                                                un bas prix de revient ».

                                    

                                    
                                        • En second
                                            lieu, la mise en œuvre d’une étude scientifique du
                                            travail afin de chercher à maximiser l’efficacité est
                                            louable en soi. Cependant, Savall précise que « l’OST ne devrait pas être
                                                incompatible, a priori, avec
                                                la pluralité des solutions optimales ».

                                    

                                    
                                        • En troisième
                                            lieu, l’encadrement doit jouer un rôle stratégique
                                            dans le développement des progrès humains au travail. En
                                            ce sens, le rôle des cadres tel qu’il est envisagé à
                                            juste titre par Taylor est un rôle de transmission de
                                            connaissances et de compétences. 

                                    

                                    
                                        • Enfin,
                                            l’esprit d’équipe constitue, dans l’idéal, l’une des
                                            finalités de l’organisation du travail. Une des idées
                                            peu connues de Taylor consistait à dénoncer les excès de
                                                certains modes de division
                                            du travail qu’il qualifiait de « déplorables ». En résumé, Savall précise que
                                            dans l’esprit de Taylor la division du travail est « un élément neutre » dans le
                                            modèle d’organisation du travail dans le sens où il
                                            envisage déjà ses limites inhérentes à l’excès de spécialisation.

                                    

                                

                                Finalement, la rationalité scientifique constitue
                                    bien le paradigme du modèle taylorien. Le modèle d’organisation
                                    du travail qu’il préconise est rationnel puisque l’autorité
                                    s’exerce au travers de la science du travail. De plus, Taylor a
                                    recherché les conditions de compatibilité d’intérêts entre
                                    l’entreprise et les salariés se définissant en conséquence comme
                                    un humaniste à la recherche d’une paix sociale durable. Le
                                    dessein du modèle taylorien a bien conduit à l’augmentation à la
                                    fois de la productivité et à la rétribution au mérite des
                                    ouvriers. Malgré les vives critiques dont elle a été l’objet au
                                    début du siècle, l’œuvre de Taylor a eu un impact considérable
                                    dans le développement de l’industrie7. 

                            

                            
                                
                                    ■ Les limites du modèle de Taylor
                                

                                En France, la diffusion des méthodes tayloriennes
                                    de rationalisation du travail s’est largement opérée dans les
                                    entreprises industrielles8. Les principes de
                                    Taylor restent de nos jours largement discutés et constituent
                                    toujours un élément central des débats sur les nouvelles formes
                                    d’organisation du travail9. Pour autant, la
                                    conception de Taylor de l’homme au travail repose sur une vision
                                    très appauvrie du potentiel humain. En effet, Taylor a cru que
                                    l’on peut rationaliser le travail en réduisant ou en supprimant
                                    l’initiative et l’autonomie au travail. Finalement, la
                                    principale critique que l’on peut aujourd’hui formuler aux
                                    fondements de la théorie taylorienne est que l’un des postulats
                                    implicites repose sur l’idée d’une dichotomie stricte entre le
                                    cerveau et les mains humaines. 

                            

                        

                    

                    
                        
                            2   Henry L. Gantt (1861-1919)
                                et la programmation des tâches
                        

                        Au sein des aciéries de la Midvale Steel
                                Company, H. L Gantt, ingénieur américain, travailla avec Taylor
                            dont il fut le collaborateur et le disciple. Naturellement très
                            influencé par les travaux de Taylor, Gantt doutait, cependant, des
                            vertus octroyées au système de salaire au rendement pour accroître la
                            productivité. En effet, il est arrivé progressivement à la conclusion
                            que le salarié est peu motivé par le travail à la pièce. Finalement,
                            Gantt élabore sa propre philosophie qu’il publie en 1916 dans un ouvrage
                            intitulé Industrial Leadership. 

                    

                    
                        
                        
                            2.1   La programmation
                            des tâches
                        

                        Suivant sa pensée, les performances les plus importantes
                            entre les anciens et les nouveaux systèmes de production sont liées à la
                            qualité de la programmation des tâches et aux rémunérations octroyées
                            aux salariés en fonction de leur performance. Pour ce faire, il réalise
                            un système favorisant l’intégration, les unes aux autres, des
                            composantes d’un programme en fonction du temps et des événements. Gantt développe aussi l’idée qu’un travail
                            plus riche, plus intéressant sera mieux conduit qu’un ensemble de tâches
                            peu valorisantes. Il préconise aux organisations de progresser dans la
                            préparation de l’organisation des tâches et des activités à réaliser
                            pour améliorer la productivité. 

                        
                            
                                2.2   Le diagramme
                                de Gantt
                            

                            Progressivement, on parlera du diagramme de Gantt10 comme méthode de
                                planification et de détermination d’un chemin critique. Il s’agit
                                ainsi de visualiser simplement l’enchaînement et la durée des
                                différentes phases d’un processus productif. Il a notamment recours
                                aux mathématiques afin de formaliser sa pensée. Il devient célèbre
                                par la conception du graphique de Gantt qui constituera un premier
                                ensemble de diagrammes au sein desquels des réseaux temps-événements
                                sont formalisés. Finalement, l’apport de Gantt est de préconiser au
                                management des organisations une méthode de planification et de contrôle des activités. Au total, Gantt peut être considéré comme
                                un continuateur de Taylor dont il a systématisé la pensée, notamment
                                par la mise au point d’une méthode d’ordonnancement et de
                                programmation des tâches. Cependant, il sera critique quant aux
                                effets d’une division verticale du travail trop accentuée.

                        

                    

                    
                        
                            3   Lillian E. Gilberth (1878-1972)
                                et Frank B. Gilberth (1868-1924) et la théorie physiologique
                                des organisations
                        

                        Ingénieur américain, Frank Gilberth collabora également
                            avec F. W Taylor. Très tôt, il s’intéressa aux différentes manières de
                            réaliser le travail et la production. Il partit du constat que chaque
                            contremaître enseigne une manière différente de travailler. Il réalise
                            ainsi très vite l’importance des techniques appropriées et précises dans
                            l’accomplissement du travail. En 1911, il publie un premier ouvrage : Notion Study. Lillian Gilberth, son épouse,
                            ingénieure également de formation, fut la première femme à obtenir un
                            doctorat de psychologie aux États-Unis. Elle poursuivra les travaux du
                            couple après le décès de son mari, orientant davantage les recherches
                            vers la psychologie du travail. 

                    

                    
                        
                        
                            3.1   Une approche physiologique
                                du travail
                        

                        Les époux Gilberth ont une approche scientifique, au sens
                            strict, de l’organisation et de la gestion du travail. Ils étudièrent
                            dans un ouvrage paru en 1916, Fatigue Study, la
                            composante temps-mouvement et se préoccupèrent de trouver le meilleur
                            moyen d’accomplir des tâches. Suivant leurs travaux, il existe une
                            relation étroite entre le mouvement et la fatigue. Dès lors que le
                            mouvement est réduit, la fatigue du salarié s’en trouve réduite. Leur
                            méthode visait ainsi à chercher à améliorer la performance des
                            travailleurs tout en réduisant leur fatigue. Pour ce faire, ils ont
                            imaginé des graphiques comme procédés d’analyse et ont établi des
                            principes de simplification du travail. 

                        
                            
                                3.2   Les apports
                                des Gilberth
                            

                            On peut sommairement distinguer cinq apports principaux
                                à partir des travaux des époux Gilberth. Premièrement, il s’agit de
                                déterminer la meilleure façon d’accomplir un travail particulier. En
                                second lieu, il convient de choisir les salariés les plus qualifiés
                                pour le réaliser. En troisième lieu, il est nécessaire de fournir
                                aux ouvriers les ressources indispensables pour effectuer leurs
                                tâches plus rapidement. Quatrièmement, les salariés doivent être
                                rémunérés d’une façon équitable (principe d’équité) en utilisant le
                                principe de Taylor du travail à la pièce. Enfin, il est fondamental
                                de séparer strictement la planification du travail en lui-même. 

                            En résumé, les travaux des époux Gilberth visent à
                                développer l’efficience humaine au travail par la recherche de la
                                simplification des mouvements et des temps tout en intégrant le facteur humain. Ces travaux furent
                                vivement critiqués en particulier par les théoriciens des systèmes
                                sociaux.

                        

                        
                            
                                Focus
                            

                            
                                Harrington Emerson (1853-1931) et la recherche
                                de l’efficience
                            

                            
                                Considéré comme l’un des pionniers en matière de
                                    conseil en management, H. Emerson publie en 1913 un ouvrage
                                    intitulé : The Twelve Principles of
                                    Efficiency. Il est singulièrement connu pour sa lutte contre
                                    le gaspillage dans les organisations. Il a travaillé sur les
                                    notions de rentabilité et d’efficience au sein de très
                                    nombreuses entreprises. Expert dans le domaine du rendement, il
                                    se fait remarquer en dénonçant l’augmentation des tarifs de la
                                    compagnie des chemins de fer. Pour ce faire, il démontre que la
                                    compagnie pouvait économiser jusqu’à un million de dollars par
                                    jour en développant une approche rationnelle fondée sur les
                                    techniques de gestion scientifique. Ingénieur-conseil
                                    pragmatique, Emerson participa largement à la diffusion aux
                                    États-Unis de la gestion scientifique des organisations et à
                                    leur condition d’application dans les entreprises. Pour autant,
                                    c’est bien à H. Ford que l’on doit la mise en œuvre à grande
                                    échelle des principes de gestion scientifique des organisations.
                                

                            

                        

                    

                    
                        
                        
                            4   H. Ford et le mode
                                de production fordiste
                        

                        
                            
                                4.1   L’état esprit
                                    et la méthode de H. Ford
                            

                            Industriel américain au début du siècle, Henry Ford est
                                né en 1863 et décède en 194711. Ford est devenu célèbre
                                pour avoir introduit dans ses usines le travail à la chaîne en
                                adaptant à l’automobile les principes
                                de rationalisation de Taylor. En ce sens, il est un continuateur de
                                Taylor : le travail une fois parcellisé peut être mécanisé par la
                                chaîne. Cela conduit à faire un pas de plus dans la logique de
                                contrôle strict du travail ouvrier. Mais c’est désormais la machine
                                elle-même, à travers le déroulement de convoyeurs de pièces, qui
                                dicte à l’homme son rythme de travail et de production. Le modèle
                                industriel du 
                                    XX
                                e siècle s’est développé à partir
                                du mode de production fordiste lequel a très largement contribué à
                                l’accroissement de la croissance économique mondiale12.
                                Fondamentalement, le but était de réduire, en les rationalisant, les
                                temps opératoires élémentaires, grâce à une mécanisation poussée
                                synchronisant les flux productifs. Un second principe organisait une
                                stricte hiérarchie entre la conception, puis l’organisation de la
                                production, enfin la vente, selon un principe de pilotage par
                                l’amont : les marchandises produites en longue série et à bas coûts
                                finissaient toujours par trouver preneur, même si leur qualité
                                n’était pas nécessairement jugée excellente. Finalement, le mode de
                                production fordiste s’est développé suivant l’esprit de la fameuse
                                loi libérale des débouchés élaborée par J.-B. Say et suivant
                                laquelle l’offre crée sa propre demande. Le mode de production
                                fordiste vise bien la baisse des prix pour développer une
                                consommation de masse. Si H. Ford fut souvent qualifié de
                                visionnaire et qu’il a autant marqué le système productif mondial,
                                c’est parce qu’il a su faire preuve d’innovation dans l’organisation
                                de la production de masse tout en contribuant à l’élévation du
                                pouvoir d’achat des ouvriers dans les entreprises industrielles13.

                        

                        
                            
                                4.2   Les principes du modèle
                                    fordiste
                            

                            La notion de modèle fordiste d’organisation de la
                                production s’est imposée du fait de son caractère pragmatique et
                                innovant au début du 
                                    XX
                                e siècle. On peut distinguer
                                trois principales innovations apportées par Ford dans la
                                construction automobile aux États-Unis.

                            
                                
                                    ■ Le travail à la chaîne
                                    
                                

                                Ford poursuit l’œuvre de Taylor en accentuant la
                                    division horizontale du travail. Cette parcellisation, facteur
                                    de déqualification du travail, se
                                    traduit pour l’ouvrier de base par une
                                    répétition sans fin des mêmes gestes. De plus, Ford introduit
                                    très vite dans ses usines la mécanisation. Alors que Taylor
                                    propose de rationaliser les outils et l’activité de travail,
                                    Ford a recours de plus en plus souvent à la machine. En
                                    substituant le capital au travail, il remplace progressivement
                                    le travail vivant par le travail mort. Au sein des unités de
                                    production, la circulation des pièces assurée par un convoyeur
                                    assure une production à flux continu. Le principe du travail à
                                    la chaîne repose sur l’idée que ce n’est plus l’ouvrier qui
                                    circule autour du produit qu’il fabrique mais le produit qui
                                    circule sur la ligne de montage devant une série d’ouvriers
                                    fixés à leur poste de travail. Cette mécanisation présente l’avantage de supprimer
                                    une grande partie du travail de manutention par la circulation
                                    automatique des pièces. Cela favorise aussi une gestion plus
                                    rigoureuse des stocks. Finalement,
                                    le travail à la chaîne a conduit à déposséder l’ouvrier du
                                    contrôle du rythme de son travail car la chaîne dicte désormais
                                    la cadence à suivre.

                            

                            
                                
                                    ■ Le principe de standardisation des biens
                                        de production
                                    
                                

                                Il s’agit de réaliser en milieu industriel une
                                    production de grandes séries grâce à des pièces interchangeables
                                    et standardisées. L’accroissement de la production par
                                    l’amélioration de la productivité conduit également à
                                    l’abaissement des coûts unitaires de production et donc à la
                                    réalisation d’économies d’échelle. Suivant cette logique, la
                                    première voiture produite en grande série, la Ford T peut être commercialisée à un prix compétitif
                                    grâce à l’obtention d’économies d’échelle. Cela conduit H. Ford
                                    à un célèbre adage suivant lequel « tout le
                                        monde aura une voiture de la couleur qu’il souhaite, pourvu
                                        qu’elle soit noire ».

                            

                            
                                
                                    ■ Le principe du five dollars a day
                                

                                À partir du 1er janvier
                                    1914, Ford innove au niveau salarial en doublant quasiment les
                                    salaires de l’époque par l’instauration d’une rémunération
                                    journalière de cinq dollars par jour14. Face à une certaine
                                    instabilité ouvrière dans les usines, il s’agit alors de
                                    fidéliser les travailleurs par un système de rémunération attractif pour l’époque. Le second
                                    objectif poursuivi par ce système de rémunération est de
                                    permettre aux ouvriers de pouvoir acquérir progressivement les
                                    voitures qu’ils produisent par l’élévation de leur pouvoir
                                    d’achat. Dans cette perspective, on peut dire que l’idée
                                    fondamentale de Ford est d’avoir cherché à associer la
                                    production de masse à une consommation de masse. En ce sens, les
                                    ouvriers Ford peuvent aussi être considérés comme des clients
                                    potentiels. C’est le développement de la production de masse
                                    associée à une consommation de masse qui a permis de créer les
                                    conditions de la croissance économique durant la majeure partie
                                    du 
                                        XX
                                    e siècle.

                            

                        

                        
                            
                            
                                4.3   Portée et limites
                                    du modèle fordiste de production
                            

                            La logique du fordisme repose avant tout sur la
                                recherche de l’augmentation de la productivité dans les unités de
                                production. Cela se traduit concrètement par trois effets
                                complémentaires : la baisse des prix de vente, la hausse des
                                salaires et l’élévation des profits. Ce mécanisme a favorisé alors
                                l’avènement d’une production de masse stimulée par le développement
                                d’une consommation de masse. 

                            
                                
                                    ■ H. Ford, le visionnaire
                                

                                Le génie de Ford à l’époque est d’avoir eu cette
                                    vision, avant Keynes, de la nécessité d’agir sur le pouvoir
                                    d’achat de salariés au contrat de travail stable pour dynamiser
                                    l’économie nationale. Il est important d’insister sur
                                    l’importance du rapport salarial
                                    qui est associé au fordisme15. Dans beaucoup de
                                    pays, une forte conflictualité du travail aboutit en général à
                                    un compromis salarial sur un double niveau. Dans l’entreprise,
                                    les syndicats acceptent les prérogatives des directions en
                                    matière d’organisation, de technologie et de politique de
                                    produits, en contrepartie d’avantages financiers, portant soit
                                    sur le salaire direct soit sur les avantages sociaux. Au niveau
                                    du secteur industriel ou de la nation, la négociation de
                                    conventions collectives codifie les principes généraux
                                    d’évolution des salaires qui se diffusent ensuite au reste de
                                    l’économie, ne serait-ce que grâce au plein emploi qui prévaut à
                                    cette époque. En d’autres termes, le compromis salarial fordiste
                                    associe acceptation de la rationalisation, de la mécanisation de
                                    la production et l’institutionnalisation d’une formule salariale
                                    stable garantissant une progression du niveau de vie en relation
                                    avec la productivité.

                            

                            
                                
                                    ■ Les limites du fordisme
                                

                                Pour autant, la crise économique, révélée par les
                                    deux chocs pétroliers successifs de 1973 et de 1979, a mis en
                                    évidence l’incapacité du modèle fordiste de s’adapter aux
                                    nouvelles règles de l’environnement concurrentiel et à la donne
                                    mondiale émergente. Les entreprises ont progressivement cherché
                                    à développer l’automatisation et la robotisation pour accroître
                                    la productivité et éliminer les tâches les plus pénibles.
                                    L’impératif de compétitivité les a incité à baisser les coûts de
                                    production par le recours à une main-d’œuvre peu qualifiée et à
                                    amorcer un mouvement de délocalisation vers des pays où les
                                    coûts salariaux sont plus faibles. Cette logique fordienne de
                                    production de masse de biens standardisés et de recherche
                                    d’économies d’échelle ne correspondait déjà plus aux exigences
                                    des marchés dans les années 1980. Les évolutions rapides de la
                                    demande de produits industriels, en volume et en variété et la
                                    réduction des délais de production ont parfois conduit à
                                    l’incapacité à suivre ces changements. Le poids excessif de la
                                    hiérarchie et la complexité des organisations ont entraîné des
                                    lourdeurs de gestion incompatibles
                                    avec les impératifs de réactivité au marché. Enfin, le modèle
                                    fordiste porte trop sur la baisse des coûts de production alors
                                    que dans le même temps apparaissent de nouvelles attentes chez
                                    les consommateurs en termes de qualité, sécurité, variété de
                                    l’offre et des prestations de services associées aux produits.
                                    Pour toutes ces raisons, une prise de conscience des limites de
                                    ce modèle d’organisation est apparue dans les années 1980 face à
                                    l’adversité constituée par la nouvelle concurrence japonaise
                                    fondée sur d’autres principes
                                    organisationnels. Ces entreprises industrielles japonaises ont
                                    su résoudre le problème d’une production de masse de biens
                                    différenciés et de qualité à des coûts compétitifs et fortement
                                    décroissants. Elles ont montré à l’Occident qu’il était possible
                                    de produire en séries courtes, sans stocks intermédiaires avec
                                    des niveaux de qualité et de productivité élevés. Au total, le
                                    succès d’entreprises, comme Toyota par exemple, repose sur
                                    quelques innovations en matière d’organisation mais aussi de
                                    structures internes. Celles-ci conduiront les Occidentaux à
                                    adapter leur modèle de production en intégrant les fonctions
                                    recherche et développement, production et marketing. Ces
                                    évolutions industrielles conduiront aussi à un travail en
                                    groupe, fondé sur la gestion de projet et la mobilisation des
                                    compétences nécessitant des salariés plus qualifiés ainsi que la
                                    participation active des ouvriers à l’amélioration de la qualité
                                    et de la productivité16. Progressivement,
                                    l’industrie occidentale encouragera l’autonomie au sein
                                    d’équipes de travail, la responsabilité des salariés ainsi que
                                    la prise d’initiatives et de responsabilités dans le souci d’une
                                    plus grande flexibilité
                                    organisationnelle et d’une meilleure réactivité dans une
                                    perspective d’accroissement de leur compétitivité.

                            

                        

                    

                

                
                
                    
                        Section 2    LES PREMIÈRES CRITIQUES
                            DU MANAGEMENT INDUSTRIEL
                    

                    Historiquement, le développement industriel et les modes
                        d’organisation de la production font l’objet de nombreuses réflexions et
                        expérimentations bien avant Taylor. Dès le 
                            XIX
                        e siècle de nombreuses réformes sociales
                        sont envisagées ; un certain nombre de penseurs proposent même des
                        programmes de sociétés idéales. L’œuvre du Français Charles Fourier17 (1772-1837) est probablement
                        l’exemple le plus significatif de cette pensée envisageant une société
                        idéale structurée autour d’un mode d’organisation du travail fondé sur
                        l’harmonie, le plaisir et l’entente au sein des équipes de travail. En 1835
                        paraît un ouvrage critique consacré en grande partie aux questions
                        d’organisation sociale de la production et du travail : La
                            fausse industrie morcelée, répugnante et mensongère.
                        Fourier pose le principe des passions en tant que fondatrices d’un nouveau
                            lien social. L’attraction passionnée de
                        Fourier serait à l’origine de la constitution des groupes de travail. C’est
                        unis par une passion commune que les individus se constitueront en séries
                        passionnées de travail. Fourier nommera même cette organisation idéale du
                        travail et de la société le phalanstère. Il s’agit, suivant Fourier, de
                        substituer le bonheur et la passion libre à un monde à l’envers, qu’il
                        convient de débarrasser du vice commercial, fondement d’une civilisation
                        conduisant à un excès de misère. Inspiré par l’auteur, Jean-Baptiste Godin
                        tentera d’appliquer les principes d’harmonie et de satisfaction des passions au sein de son usine de fonderie
                        à Guize dans l’Aisne. Comme nous le verrons, sa tentative se soldera par un
                        échec mais Fourier et Godin resteront, au regard de l’histoire, de
                        véritables précurseurs en matière de réflexion sur le fonctionnement social
                        des collectifs de travail. C’est aussi sur de telles bases que se
                        constituera progressivement la psychologie industrielle avec Münsterberg,
                        puis M.P. Follett.

                    
                        
                            1   Les expériences sociales
                                précoces de J.-B. Godin
                        

                        Ancien ouvrier et disciple de C. Fourier, Jean-Baptiste
                            Godin dirige dans l’Aisne une usine de fonderie composée d’environ 1 000
                            salariés. Ses expériences sociales sont rappelées par C. Louche18 dans un
                            ouvrage consacré à la psychologie sociale des organisations. 

                        
                            
                                1.1  Le cas d’une usine
                                    de fonderie
                            

                            Très influencé par la pensée de Fourier, Godin veut
                                mettre en place, dès 1877, une organisation sociale dans son usine
                                fondée sur le travail en groupe et en équipe. Il va composer les
                                équipes en fonction des affinités entre salariés et cherche à
                                développer au sein des équipes des comportements fondés sur la
                                solidarité, l’entraide ainsi que la confiance. Louche souligne que les
                                équipes sont des unités de base du système, structurées autour d’un
                                bureau composé lui-même d’un président, d’un vice-président, d’un
                                secrétaire ainsi que d’un adjoint élus par leurs pairs. Les quatre
                                représentants par équipe sont réunis avec leurs collègues pour
                                constituer une union de groupe. En leur sein, des conseils de
                                direction sont aussi mis en place, le système et l’organisation
                                sociale sont ainsi très démocratiques. Il existe une hiérarchie qui repose sur le choix des salariés de
                                base. Cependant, cette organisation sociale n’est que consultative,
                                elle est mise en place parallèlement à l’organisation hiérarchique
                                classique. Les équipes ainsi que les unions de groupe traitent de
                                sujets très divers comme la qualité, les délais de fabrication, les
                                conditions de travail, etc. Cependant, C. Louche note que les
                                décisions prises par la hiérarchie traditionnelle semblent beaucoup
                                plus importantes et suivies que celles prises par les équipes. De
                                telle sorte que l’expérience sera un échec : elle sera abandonnée
                                fin 1878, les groupes seront dissous. Que s’est-il passé dans cette
                                usine ? 

                        

                        
                            
                            
                                1.2  Les enseignements
                                de Godin
                            

                            L’analyse de Godin indique les difficultés rencontrées
                                par les salariés de se transformer en conseillers pour la direction
                                tant ils étaient habitués à un rôle purement exécutif. La
                                transformation de rôle s’est manifestement mal faite et les salariés
                                n’ont pas pu, ou pas su, s’adapter à la nouvelle organisation
                                sociale impliquant de nouveaux comportements. Soucieux de susciter
                                la créativité chez ses salariés, Godin
                                voulait favoriser par le travail en équipe la confrontation d’idées
                                entre salariés. Très en avance sur son temps, il s’est probablement
                                heurté à des résistances culturelles et structurelles beaucoup trop
                                fortes. Malgré tout, Godin a cherché à favoriser l’expression
                                directe chez les salariés et a perçu, au moins implicitement,
                                l’importance du rôle des groupes sur la productivité en milieu
                                industriel. Comme le souligne A. Demailly19, Godin apparaît comme
                                    « une sorte de Taylor à l’envers ». Par
                                une série d’expérimentations réalisées
                                au niveau organisationnel, il tente de libérer ses ouvriers plutôt
                                que de les contraindre en cherchant à faire du travail un plaisir.
                                Quelques années plus tard, H. Münsterberg, psychologue, travaillera
                                sur les conditions d’application de la psychologie aux
                                organisations, puis M.P. Follett, politologue, formulera une
                                véritable théorie des équipes.

                            
                                
                                    Focus
                                

                                
                                    Hugo Münsterberg et la naissance de la psychologie
                                        industrielle
                                

                                
                                    Chercheur d’origine allemande,
                                        H. Münsterberg (1863-1916) fait ses études de psychologie à
                                        Harvard. Insatisfait par les apports théoriques et pratiques
                                        de l’école classique des organisations, il s’intéresse aux
                                        conditions d’application de la psychologie dans le domaine
                                        de la gestion des hommes. Ses travaux sont réunis et publiés
                                        dans un ouvrage en 1913 : Psychology and
                                            Industrial Efficiency. La proposition fondamentale
                                        qu’il formule réside dans l’idée que la psychologie peut
                                        être utilisée par les managers dans trois types de
                                        démarches. En premier lieu, elle peut faciliter la prise de
                                        décision pour identifier les personnes les mieux qualifiées
                                        pour occuper un poste donné. En second lieu, Münsterberg
                                        insiste sur l’importance de la création d’un environnement
                                        psychologique propice à la performance des salariés. Cette
                                        thèse sera largement reprise et enrichie, plus tardivement,
                                        par un auteur comme C. Argyris. Enfin, la psychologie offre
                                        un large choix de moyens pour tenter de motiver les salariés
                                        en vue de la réalisation des objectifs. Au total, les
                                        travaux de Münsterberg ont une portée générale et ont
                                        largement influencé les recherches ultérieures conduites par
                                        les chercheurs de Harvard en milieu industriel. Dès 1913, il
                                        pose les conditions d’une théorie des relations humaines qui
                                        sera développée quelques années plus tard par l’équipe de
                                        G.E. Mayo à la Western Electric
                                        Company de Chicago. 

                                

                            

                        

                    

                    
                        
                        
                            2   Mary Parker Follett : remise
                                en cause du pouvoir dominant
                        

                        Dès les années 1920, Mary Parker Follett s’intéresse aux
                            questions de management dans les organisations même si ses observations
                            partent des administrations publiques. Follett (1868-1933) est de
                            nationalité américaine, elle est spécialisée en science politique. Elle
                            publie en 1920 un premier ouvrage, jamais traduit, intitulé : The New State : Group, Organization, The Solution of
                                Popular Government. Puis, un second ouvrage en 1924 : The Creative Experience. Enfin, toutes ses
                            réflexions seront regroupées dans un livre publié à titre posthume en
                            1941 : Dynamic Administration. Suite au
                            retentissement des idées de Taylor en milieu industriel, Follett fut
                            certainement l’une des premières à s’intéresser à la dimension humaine dans les organisations ainsi qu’aux
                            rôles des groupes dans leur fonctionnement20. On peut ainsi admettre
                            qu’elle fut la première à poser l’importance de la dimension groupale pour la direction des
                            organisations. 

                        
                            
                                2.1   Les apports
                                    de M.P. Follett
                            

                            Particulièrement préoccupée par la dimension politique
                                des organisations, Follett poursuit trois grandes préoccupations
                                théoriques. Elle travaille ainsi sur les notions d’autorité, de pouvoir et de management des groupes. En première analyse, Follett
                                discute le concept d’autorité. L’autorité est fortement liée aux
                                fonctions confiées à un supérieur hiérarchique. Celle-ci est
                                indissociable de la position occupée dans une organisation. Follett
                                envisage la croissance d’une structure
                                et montre qu’il est fondamental dans une telle perspective de
                                réaliser un partage de l’autorité. Ces réflexions conduisent à
                                opposer l’autorité centrale à une autorité fonctionnelle préférable
                                pour obtenir une organisation plus efficace. Elle remet aussi en
                                cause l’idée de soumission des subordonnés à une autorité absolue
                                préférant voir des spécialistes investis d’une autorité relative à
                                leur champ de compétences. En seconde analyse, M.P. Follett oppose
                                le pouvoir dominant au pouvoir commun qu’elle suggère. Elle
                                préconise la diffusion du pouvoir au sein de toute la structure
                                organisationnelle à partir de la mise en place d’un véritable
                                système de répartition des responsabilités. En résumé, on peut
                                considérer qu’elle est l’une des toutes premières à esquisser le
                                concept de décentralisation organisationnelle. Enfin, Follett
                                s’intéresse à la psychosociologie des
                                groupes et des équipes en situation de travail. Elle pose comme
                                hypothèse fondamentale l’importance de la cohésion des équipes sur la productivité humaine.
                                En ce sens, on peut considérer qu’elle a formulé une théorie des
                                équipes.

                        

                        
                            
                            
                                2.2   La théorie des équipes
                                    de M.P. Follett
                            

                            Sur le plan du management des groupes, M.P. Follett
                                formule très tôt dans la pensée organisationnelle les principes
                                d’une véritable théorie des équipes. Elle suggère que l’activité des
                                personnes ne peut être pertinente qu’en envisageant une
                                responsabilité de groupe. La théorie des équipes qu’elle
                                conceptualise s’articule autour de cinq grands principes d’action.

                            
                                
                                    ■ Le principe de coordination des équipes
                                

                                Premièrement, la coordination au sein des équipes
                                    se doit d’être permanente et continue. L’équipe a une
                                    responsabilité collective quant à ses propres performances, la
                                    coordination en son sein ne peut être que continue et
                                    prioritaire. Il s’agit bien d’un des moteurs du fonctionnement
                                    organisationnel dans une telle optique.

                            

                            
                                
                                    ■ La synchronisation du travail
                                

                                En second lieu, la synchronisation du travail de
                                    tous les membres de l’équipe doit être réalisée avec eux sans
                                    exception. Suivant cette logique, tous les salariés doivent
                                    participer à la définition des objectifs et des activités à
                                    réaliser.

                            

                            
                                
                                    ■ Une conception globale de l’activité
                                    de travail
                                

                                En troisième lieu, l’équipe ne peut pas occulter
                                    certaines difficultés techniques par exemple. Dans ce sens, la
                                        vision de l’activité de
                                    travail est globale et multidimensionnelle, l’ensemble des
                                    facteurs intervenant dans le travail devant être envisagé.

                            

                            
                                
                                    ■ Un management de proximité
                                

                                Quatrièmement, la théorie des équipes de Follett
                                    implique un management par proximité. Dans cette perspective, la
                                    gestion par contact direct est toujours privilégiée. La
                                    coopération horizontale est favorisée et le rôle de la
                                    hiérarchie relativisé. En ce sens, l’approche de Follett vise
                                    déjà à substituer, partout où cela est possible, la compétence à
                                    la hiérarchie et à l’autorité. 

                            

                            
                                
                                    ■ Une dimension conflictuelle
                                

                                Enfin, l’approche des équipes intègre également la
                                    dimension conflictuelle inhérente aux organisations (même
                                    anglo-saxonnes). Elle suggère d’éviter la prolifération de
                                    conflits tacites et développe l’idée qu’une explicitation des conflits est préférable. Cela
                                    conduit à envisager la mise en place de systèmes de négociation entre les différentes
                                    parties prenantes de l’organisation. Très critique à propos d’un
                                    management fondé sur des ordres, Follett préconise plutôt une
                                    dépersonnalisation des ordres laissant les situations concrètes
                                    conduire à des décisions précises. 

                                En définitive, la pensée de M.P.
                                    Follett apparaît très en avance sur son temps. Sa théorie des
                                    équipes semble complètement novatrice à l’époque puisqu’elle
                                    s’oppose de façon radicale aux conception taylorienne et
                                    fordiste du travail. La plupart des idées initiées par Follett21
                                    seront reprises bien plus tard par les théoriciens des
                                    organisations préoccupés par la dimension sociale du
                                management.

                            

                        

                    

                    
                        
                            3   La fameuse expérience de Coch
                                et French à Harwood
                        

                        
                            
                                3.1   Le contexte général
                                    de l’expérience de Harwood
                            

                            Juste après la Seconde Guerre mondiale, L. Coch et J.
                                French réalisent une expérience considérée encore aujourd’hui comme
                                un modèle de recherche scientifique réalisé en entreprise22. Dans un
                                article célèbre publié en 1948 dans la revue Human
                                    Relations et intitulé Overcoming
                                    Resistance to Change, ils analysent de façon détaillée les
                                résultats de cette expérience retentissante conduite dans une usine
                                de production de pyjamas. Il s’agit du principal établissement d’Harwood Manufacturing Corporation situé aux
                                États-Unis en Virginie. 

                            
                                
                                    ■ L’expérience d’Harwood Manufacturing
                                    Corporation
                                

                                L’expérience est conduite à la fin des années 1940
                                    au sein d’un établissement de production de pyjamas composé pour
                                    l’essentiel d’une main-d’œuvre féminine faiblement qualifiée
                                    (500 femmes pour 100 hommes environ). La direction de l’usine
                                    est plutôt en avance socialement pour l’époque puisqu’elle se
                                    préoccupe des problèmes sociaux en encourageant les salariés à
                                    faire part de leurs problèmes. Le rôle des relations humaines
                                    est pris au sérieux et l’usine consacre des dépenses en matière
                                    de formation de ses contremaîtres et semble sensible aux
                                    revendications ouvrières. Le mode de rémunération du travail
                                    repose sur un système taylorien de salaire au rendement
                                    individuel quotidien. Les travailleuses doivent rendre compte
                                    tous les jours de leur rendement et sont classées par ordre de
                                    mérite. Pour autant, beaucoup d’ouvrières pratiquent la
                                    perruque, système conduisant à mettre une partie de la
                                    production journalière de côté en vue de faire face à des jours
                                    plus difficiles. Cette technique est tolérée par les
                                    contremaîtres chargés, entre autre, de discuter quotidiennement
                                    avec chaque salariée de son rendement. Coch et French notent que
                                    lorsqu’il s’agit de déplacer une ouvrière d’un poste de travail
                                    à un autre, celle-ci est généralement peu favorable à ce
                                    transfert malgré l’existence d’une prime de transfert. 

                            

                            
                                
                                
                                    ■ Effets
                                            d’apprentissage et résistance au changement
                                

                                En effet, les effets d’apprentissage au poste
                                    conduisent à des situations de résistance au changement liées
                                    pour l’essentiel au salaire au rendement. L’ouvrière transférée,
                                    malgré la prime, n’est plus aussi productive que dans la
                                    situation précédente. Certaines refusent catégoriquement de
                                    changer de poste et menacent de quitter l’usine le cas échéant.
                                    L’observation des courbes de réapprentissage indique que plus de
                                    62 % des ouvrières ayant changé de poste n’arrivent pas à
                                    retrouver leur rendement ultérieur. 

                            

                        

                        
                            
                                3.2   Les résultats des travaux
                                    de Coch et French sur la résistance au changement
                            

                            L’objectif initial des chercheurs est d’analyser les motivations à la résistance au changement. Dans une telle
                                perspective, ils ont mis en place une expérience fondée sur trois
                                degrés de participation au sein de l’usine testés sur quatre groupes
                                expérimentaux. En premier lieu, ils ont constitué un premier groupe
                                (groupe de contrôle) qui n’offrait quasiment aucune possibilité de
                                participation aux ouvrières quant aux changements dont elles
                                allaient être l’objet. En second lieu, Coch et French ont mis en
                                place un deuxième groupe fondé sur une participation relative aux changements à partir de représentants
                                désignés par le groupe lui-même. Enfin, les troisième et quatrième
                                groupes étaient organisés à partir d’une participation totale aux
                                décisions de changement. Au départ de
                                l’expérience, les quatre groupes considérés sont sensiblement
                                équivalents du point de vue de leur cohésion interne, du rendement
                                et de l’importance des changements qui intervenaient. Coch et French
                                notent qu’il s’agissait de changements mineurs dans les habitudes de
                                travail. Avant tout changement, la performance moyenne était
                                stabilisée autour de 60 unités produites par heure. Observons à
                                présent les changements. 

                            
                                
                                    ■ Les transformations issues de l’expérience
                                    
                                

                                
                                    
                                        • Au sein du
                                                premier groupe, baptisé groupe de contrôle, les
                                            changements sont imposés autoritairement par la
                                            direction de l’usine, le style de management est de type
                                            autocratique. Le bureau des méthodes explique aux
                                            ouvrières le seuil de rendement à atteindre et répond
                                            aux questions posées par les salariés. Celles-ci sont
                                            peu nombreuses. Rapidement, le seuil des 60 unités par
                                            heure s’éloigne et n’est plus jamais atteint. Presque
                                            immédiatement après le changement, des résistances
                                            apparaissent. Des conflits et des crises internes se
                                            succèdent, en particulier contre le responsable du
                                            bureau des méthodes et le contremaître. Les
                                            revendications portent sur le taux de rendement imposé
                                            qui est largement contesté. Pourtant, celui-ci est
                                            objectivement « généreux » ! Dans le mois qui suit la
                                            mise en place du mode de direction, on relève 17 % de
                                            départs, ce qui est jugé considérable. Finalement, ce
                                            groupe de contrôle ne fit aucun progrès pendant trente
                                            deux jours et fut dissous par la direction.

                                    

                                    
                                        • Au sein du second groupe fondé
                                            sur un système de représentation du personnel, l’équipe
                                            fut traitée de manière radicalement différente. Les
                                            salariés étaient systématiquement réunis avant toute
                                            décision de changement, les plans de la direction
                                            devaient être adoptés par le groupe. Les ouvrières
                                            déléguées avaient un rôle moteur dans l’adoption des
                                            décisions de changement. Ce groupe atteint rapidement le
                                            seuil de 60 unités produites par heure et le stabilise
                                            au bout de quatorze jours. Aucun départ ni incident
                                            particulier n’est relevé. 

                                    

                                    
                                        • Au sein des troisième et quatrième
                                            groupes, des réunions de concertation sur les changements à mettre en place
                                            étaient systématiquement réalisées. Le plan de la
                                            direction était discuté, les suggestions émises par les
                                            ouvrières se sont avérées très nombreuses et
                                            constructives. La plupart d’entre elles ont d’ailleurs
                                            été adoptées. Au total, le seuil des 60 unités par heure
                                            est atteint presque immédiatement, la performance
                                            augmente et se stabilise autour de + 14 %. Aucun
                                            incident, ni départ n’est relevé par les auteurs. 

                                    

                                

                                Dans le but de valider ces premières observations,
                                    une seconde expérience fut menée.

                            

                            
                                
                                    ■ Le cas de la participation totale
                                

                                La deuxième expérience visait à placer les
                                    ouvrières restantes du groupe de contrôle (autocratie) dans une
                                    situation de participation totale. Les résultats observés sont
                                    surprenants. Aucune remarque n’est faite sur la situation
                                    antérieure rencontrée à l’occasion du premier groupe. La
                                    participation totale amène très rapidement le groupe à retrouver
                                    son rendement ultérieur et à l’améliorer de façon spectaculaire.
                                    Le groupe ne connaît plus de conflictualité et d’agressivité,
                                    son comportement s’oppose en tout point au précédent. 

                                Le caractère très spectaculaire de l’expérience de
                                    Coch et French conduit à remettre largement en cause les
                                    principes de l’organisation scientifique du travail de Taylor.
                                    L’expérience popularise les thèses de Kurt Lewin sur la
                                    dynamique des groupes dont la portée théorique et pragmatique
                                    apparaît plus clairement23. La thèse de Lewin
                                    soutient l’idée qu’il est plus facile de transformer les
                                    habitudes d’un groupe que celles d’un individu pris isolément24. Les
                                    auteurs du cas insistent sur l’importance de la cohésion d’un
                                    groupe et sur sa faculté à prendre des décisions de telle sorte
                                    que l’on peut observer une homogénéité des comportements.
                                    L’individu s’efface en quelque sorte devant la force du groupe
                                    qui impose des normes à tous. Le groupe a réellement le
                                    sentiment d’avoir une influence légitime sur les changements
                                    entrepris, il semble en contrôler suffisamment les conséquences
                                    et considère ainsi la participation comme légitime. Pour autant,
                                    ces décisions de changement ne sont acceptées que parce que les
                                    ouvrières en ont fait le choix. La participation n’est donc pas
                                    une panacée, elle ne fonctionne correctement que lorsqu’elle
                                    résulte d’une décision prise par le groupe qui semble y trouver
                                    un intérêt. En définitive, les résultats de Coch et French vont
                                    favoriser l’émergence aux États-Unis d’un nouveau courant
                                    managérial, le développement des organisations, qui s’organisera
                                    à partir des années 1960 tout en remettant largement en cause
                                    les thèses de Taylor et Ford.

                            

                        

                    

                

                
                
                    
                    
                        Section 3    ADMINISTRATION, MODE
                            DE MANAGEMENT ET EXERCICE DE L’AUTORITÉ
                    

                    Les apports de Taylor et Ford sont considérables au début du
                            
                            XX
                        e siècle en milieu industriel. L’idée
                        d’une gestion scientifique des organisations rencontre auprès des praticiens
                        et des ingénieurs-conseils un véritable engouement. Presque simultanément
                        dans l’histoire se développe un autre type de contribution : l’approche
                        administrative du management et de l’exercice de l’autorité dans les
                        organisations. Si la gestion scientifique s’est focalisée sur l’augmentation
                        de la productivité, l’approche administrative vise à poser les jalons d’une
                        théorie de gestion globale prenant ainsi en considération toute
                        l’administration d’une organisation. Les principaux travaux issus d’une
                        telle philosophie ont également une portée substantielle en particulier ceux
                        de H. Fayol, M. Weber, L. Urwick et L. Gulick, J. Mooney ainsi que
                        C. Barnard et sa théorie managériale des organisations. 

                    
                        
                            1   Henri Fayol et l’organisation
                                administrative du travail (OAT)
                        

                        
                            
                                1.1  Les fondements
                                    de la pensée de Henri Fayol
                            

                            Ingénieur français, diplômé de l’École des mines de
                                Saint-Étienne, Henri Fayol est considéré comme le premier théoricien
                                à s’être préoccupé de l’administration des entreprises et des
                                problèmes de commandement. En ce sens, sa pensée est complémentaire
                                à celle de Taylor puisqu’il analyse la nature de la fonction de
                                direction dans les entreprises. Il formule ainsi une théorie
                                complète à l’usage des dirigeants en se fondant sur sa propre
                                expérience à la direction d’une compagnie minière. Dans un ouvrage
                                publié en 1916, Administration industrielle et
                                    générale, H. Fayol insiste sur la nécessité de faire évoluer
                                la fonction de commandement dans les grandes entreprises et de
                                développer les qualité de leadership.
                                Il distingue cinq fonctions clés propres au management applicables
                                selon lui à toute organisation. Ces cinq principes dits universels
                                sont les suivants25 :

                            
                                
                                    – prévoir et planifier, c’est-à-dire
                                        préparer de manière rationnelle l’avenir ;

                                

                                
                                    – organiser, c’est-à-dire allouer
                                        différentes ressources indispensables au fonctionnement de
                                        l’entreprise : les matériaux, l’outillage, les capitaux et
                                        le personnel ;

                                

                                
                                    – commander, c’est-à-dire tirer le meilleur parti possible
                                        des agents qui composent l’entreprise ;

                                

                                
                                    – coordonner, c’est-à-dire synchroniser
                                        l’ensemble des actions de l’entreprise pour garantir
                                        cohérence et efficacité ;

                                

                                
                                    – contrôler, ce qui revient à vérifier si
                                        tout se passe conformément au programme adopté, aux
                                        principes admis.

                                

                            

                            Ces principes d’administration et de commandement ont
                                été édictés par H. Fayol car il est parti du constat que la très
                                grande majorité des dirigeants de l’époque ont été formés dans les
                                grandes écoles françaises d’ingénieurs. Les programmes et les cours
                                sont alors exclusivement consacrés à l’étude des mathématiques et à
                                des aspects techniques et algorithmiques. Il souhaite que
                                l’administration, le commerce et la finance puissent être intégrés
                                dans les programmes de formation des dirigeants.

                        

                        
                            
                                1.2  Les concepts
                                    et les principes de commandement
                            

                            H. Fayol est parti du constat qu’il n’existait pas en
                                France de véritable « doctrine
                                administrative » ce qui le conduit à formuler des propositions
                                en vue d’élaborer une théorie de l’organisation qui puisse être
                                utilisable par les dirigeants de grandes organisations. Selon ces
                                principes d’administration, une organisation élabore un plan
                                stratégique et définit ses objectifs, met en place une structure
                                adaptée à la réalisation de ses plans et progresse grâce au contrôle
                                de l’activité. La finalité des travaux de H. Fayol est de montrer
                                qu’un dirigeant peut obtenir les meilleures performances de son
                                personnel par ses qualités de commandement des hommes et d’administration des choses. Dans cette
                                optique, il formule quatorze principes généraux d’administration et
                                de gestion26.

                            
                                
                                    ■ La division du travail
                                    
                                

                                C’est un principe d’organisation né avec la pensée
                                    d’A. Smith. H. Fayol prône une spécialisation des fonctions
                                    ainsi qu’une décentralisation du pouvoir de décision. Un tel
                                    principe implique également une forte spécialisation des
                                    travailleurs pour être davantage productifs.

                            

                            
                                
                                    ■ L’unité
                                            de commandement
                                    
                                

                                Chaque employé ne doit avoir qu’un seul chef et il
                                    ne peut donc pas exister de dualité de commandement.

                            

                            
                                
                                    ■ Le principe d’autorité et de responsabilité
                                    
                                

                                L’autorité est envisagée par l’auteur comme étant à
                                    la fois statutaire et personnelle, accompagnée des
                                    responsabilités correspondantes.

                            

                            
                                
                                
                                    ■ Le principe de discipline
                                    
                                

                                Cela correspond à l’obéissance, l’assiduité, les
                                    signes extérieurs de respect réalisés conformément aux
                                    conventions établies entre l’entreprise et ses salariés.

                            

                            
                                
                                    ■ L’unité
                                            de direction
                                    
                                

                                Fayol considère qu’un seul leader et qu’un
                                    programme unique pour un ensemble d’opérations poursuivent le
                                    même but. Il s’agit d’une condition nécessaire à l’unité
                                    d’action, à la coordination et à la concentration des forces en
                                    vue d’une convergence d’efforts.

                            

                            
                                
                                    ■ Le principe de subordination de l’intérêt particulier
                                            à l’intérêt général
                                    
                                

                                Ce principe consiste à placer clairement l’intérêt
                                    de l’employé après celui de l’organisation. Pour ce faire, la
                                    place de l’affect doit être strictement limitée.

                            

                            
                                
                                    ■ L’autorité de la hiérarchie
                                    
                                

                                Selon H. Fayol, tout leader doit être capable
                                    d’assumer des responsabilités hiérarchiques, de répandre autour
                                    de lui le courage et de prendre des initiatives.

                            

                            
                                
                                    ■ La clarté de la hiérarchie
                                    
                                

                                Il existe une chaîne hiérarchique qui est un
                                    cheminement imposé par le besoin d’une unité de commandement ;
                                    il s’agit du principe d’administration hiérarchique.

                            

                            
                                
                                    ■ La décentralisation du pouvoir
                                    
                                

                                Le pouvoir de décision attribué aux cadres
                                    supérieurs doit être partagé avec les cadres moyens ou
                                    intermédiaires. Même si les dirigeants sont responsables de
                                    toutes les actions entreprises par les cadres moyens, ces
                                    derniers doivent avoir suffisamment d’autorité pour effectuer
                                    leur activité efficacement. 

                            

                            
                                
                                    ■ La prise d’initiatives
                                    
                                

                                Fayol considère qu’elle constitue l’un des moteurs
                                    de l’activité humaine. Il développe l’idée suivant laquelle
                                    l’encadrement doit disposer de suffisamment de liberté et de
                                    marges de manœuvre afin de concevoir et réaliser des plans.

                            

                            
                                
                                    ■ Le sens
                                            de l’esprit de corps
                                    
                                

                                Pour l’auteur, il faut un réel talent pour
                                    coordonner les efforts, stimuler le zèle, utiliser la faculté de
                                    tous et récompenser le mérite sans troubler l’harmonie des
                                    relations.

                            

                            
                                
                                    ■ Un système de rémunération équitable
                                    
                                

                                Les modes de rétribution doivent encourager la
                                    création de valeur économique et le sort du personnel.

                            

                            
                                
                                
                                    ■ Le principe d’équité
                                    
                                

                                La manière dont sont gérés les salariés doit
                                    susciter un sentiment de justice sociale.

                            

                            
                                
                                    ■ La stabilité du personnel
                                    
                                

                                H. Fayol part du principe que les salariés des
                                    entreprises prospères doivent être stables. L’instabilité du
                                    personnel est envisagée comme la conséquence de
                                    dysfonctionnements sociaux. Elle est potentiellement considérée
                                    comme une source de non performance.

                                Au total, les idées formulées par H. Fayol
                                    associent stratégie et théorie organisationnelle et montrent la
                                    nécessité de faire évoluer la fonction de commandement par le
                                    développement des qualités de leadership. En réalité, l’apport
                                    de Fayol, très en avance sur son temps, est considérable car sa
                                    théorie anticipe de manière inventive à l’époque la plupart des
                                    analyses plus récentes de la pratique moderne du management des
                                    entreprises. 

                            

                        

                        
                            
                                1.3  Les apports et les limites
                                    de l’administration industrielle
                            

                            La pensée de H. Fayol est souvent associée à tort à
                                celle de Taylor. Dans son livre, il consacre pourtant
                                plusieurs pages à une discussion du système taylorien. Il critique
                                en particulier la violation par Taylor du principe d’unité de
                                commandement. Selon lui, Taylor commet une erreur considérable en
                                recommandant plusieurs autorités d’experts au-dessus des ouvriers et
                                regrette l’abandon de l’ancienne méthode qui consiste à passer par
                                le chef d’équipe. De plus, Fayol ne partageait pas l’idée d’une
                                nécessité d’un contrôle étroit du travail. Au contraire, il estimait
                                que rien ne valait l’organisation libre des équipes d’ouvriers et
                                qu’il fallait leur laisser le choix de la méthode et de l’outillage.
                                Il voyait même dans tout cela une salutaire « autosélection » des ouvriers et une source supplémentaire
                                de bonne entente et d’émulation. L’histoire du management a
                                probablement donné raison à Fayol. Pour autant, il est vraisemblable
                                que Taylor et Fayol se complètent largement, l’un étudiant et
                                organisant le travail depuis le poste de l’ouvrier, et l’autre
                                faisant la même chose depuis le directeur général jusqu’à l’atelier
                                de production. L’apport de Fayol est d’avoir introduit notamment la
                                notion de prévoyance, c’est-à-dire la planification stricte,
                                générale, autoritaire et contrôlée. Au total, lorsque l’on relit les
                                principes d’administration industrielle et générale, on mesure le
                                remarquable modernisme dont il a su faire preuve, en particulier par
                                ses mises en garde contre l’excès de spécialisation et
                                d’organisation du travail, ses appels à motiver par l’initiative et
                                ses encouragements à la communication directe. Finalement, l’œuvre
                                de Fayol est encore riche d’enseignements pour le management ne
                                serait-ce que lorsque l’on considère qu’il avait vu juste de
                                promouvoir une plus grande culture générale du gestionnaire et pour
                                une moindre mathématisation dans la formation de ceux qu’il voyait
                                alors comme des administrateurs. Dans le même esprit, la pensée
                                dense et complexe d’un auteur comme Max Weber apporte des éclairages
                                complémentaires pour le management.

                            
                                
                                    Focus
                                

                                
                                    Stanley Milgram et la soumission à l’autorité
                                

                                
                                    À partir
                                        des années 1950, Stanley Milgram développe une série
                                        d’expériences sur la soumission de l’individu à l’autorité.
                                        Il s’intéresse principalement au conformisme en actes chez
                                        les individus et va entreprendre dans une telle perspective
                                        des expériences dont les résultats sont terrifiants. Le
                                        dispositif expérimental qu’il va progressivement mettre en
                                        place et radicaliser en 1974 fera l’objet de controverses,
                                        essentiellement pour des raisons déontologiques. Milgram
                                        recrute par petites annonces des personnes pour contribuer à
                                        des recherches sur l’apprentissage et la mémoire. Seuls des
                                        hommes sont convoqués au sein du laboratoire universitaire.
                                        Il explique à deux personnes mobilisées qu’elles participent
                                        à une grande expérience visant à mesurer le rôle de la
                                        sanction sur l’apprentissage et la mémoire. En réalité,
                                        l’expérience est délibérément truquée car la seconde
                                        personne est un complice, un seul individu cobaye est
                                        réellement visé. Suite à un tirage au sort falsifié,
                                        celui-ci se voit confier un rôle très particulier. Il doit
                                        obéir à des ordres visant, à chaque mauvaise réponse, à
                                        punir par un choc électrique le deuxième participant (qui
                                        n’est en fait qu’un comédien) placé sur une chaise
                                        électrique. Le malheureux doit retrouver des associations de
                                        mots telles que canard-sauvage, ciel-bleu, etc. Chaque fois
                                        qu’il commet une erreur, le sujet reçoit l’ordre des
                                        expérimentateurs de le sanctionner par une décharge
                                        électrique de plus en plus violente pour devenir totalement
                                        dangereuse. Concrètement, il doit appuyer sur un
                                        interrupteur pouvant varier de 15 volts à 450 volts. Chaque
                                        interrupteur correspond à une mention : choc léger, choc
                                        moyen, choc très fort, choc violent, choc très violent et,
                                        enfin, danger choc douloureux. Les résultats sont à la fois
                                        spectaculaires, très inquiétants et finalement terrifiants.
                                        Près de 62,5 % des sujets participants obéissent totalement
                                        et vont jusqu’à infliger à la victime (qui ne leur a
                                        strictement rien fait !) un choc de 450 volts, qu’ils savent
                                        dangereux et ce malgré les plaintes simulées par le comédien
                                        sur sa chaise. 

                                    En définitive, Milgram montre que le sujet
                                        agit dans un cadre institutionnel tel qu’il se sent
                                        complètement déresponsabilisé quant à la portée de ses
                                        actes. Finalement, c’est la présence d’une autorité reconnue
                                        comme telle qui parvient à neutraliser fortement les
                                        principes moraux et éthiques des personnes. Le sujet est
                                        placé dans une situation d’agent d’exécution dans laquelle
                                        il obéit aveuglément, sans aucune considération morale. 

                                

                            

                        

                    

                    
                        
                            2   De la théorie de la science
                                de Max Weber à la rationalisation de l’organisation 
                        

                        
                            
                                2.1   L’œuvre
                                de Max Weber
                            

                            Sociologue allemand et juriste de formation, Max Weber
                                fit ses études à l’Université de Berlin avant de devenir professeur
                                d’économie politique. Il convient d’abord de savoir que les travaux
                                de Weber n’ont été que très tardivement accessibles aux États-Unis
                                et en France. Ainsi le premier texte publié par lui en Amérique est
                                la traduction de L’éthique protestante et l’esprit du capitalisme. Les
                                textes de Weber sont très largement utilisés en sciences humaines et
                                    sociales27. De
                                manière générale, on peut considérer que L’éthique
                                    protestante et l’esprit du capitalisme, publié en 1905,
                                intéresse principalement les sociologues. La théorie de la science de M. Weber à travers
                                laquelle il montre d’une part, l’importance d’une action rationnelle
                                du chercheur et, d’autre part, la formalisation d’une sociologie compréhensive des faits
                                sont publiés chez Plon dans Essai sur la théorie
                                    de la science (1965) et Le savant et le
                                    politique (1959). C’est surtout Économie
                                    et société (1922) qui concerne le champ du management. À
                                partir de cet ouvrage, il est le premier auteur à avoir analysé le
                                rôle du leader dans une organisation
                                et à examiner comment et pourquoi les individus réagissent à des
                                formes diverses d’autorité. Par exemple, il est ainsi le premier
                                auteur à utiliser le terme « charisme » dans son acception moderne caractérisant les qualités
                                personnelles d’ascendant sur les autres que peut posséder un
                                individu. 

                            
                                
                                    Focus
                                

                                
                                    Les axes de recherche de Weber
                                

                                
                                    On peut aujourd’hui affirmer que l’œuvre de
                                        Weber est considérable et qu’elle s’articule pour
                                        l’essentiel autour de trois grands axes. Le premier est
                                        philosophique puisqu’il s’interroge sur le devenir d’une
                                        société européenne en proie aux éclatements idéologiques et
                                        à la montée de l’individualisme et de la rationalité. Il
                                        montre, en ce sens, les dangers de la rationalité croissante
                                        due aux capacités de calcul et pouvant conduire à limiter
                                        les capacités de créativité et d’innovation qui ne sont
                                        possibles, selon lui, que par des actes déviants et
                                            irrationnels28. Le second axe
                                        concerne une théorie des sciences humaines à partir d’une
                                        étude des conditions scientifiques de la connaissance des
                                        faits humains. C’est à partir de là que Weber propose le
                                        recours à ses fameux « idéaux-types »
                                        qui ne sont rien d’autre qu’une construction intellectuelle
                                        que le savant élabore « en accentuant par
                                            la pensée » des données et des faits du réel « mais dont on ne rencontre jamais
                                            d’équivalent dans l’empirie ». Pour Weber, la
                                        bureaucratie tel qu’il la décrit est par exemple un
                                        idéal-type, un concept singulier dont le rôle et l’usage
                                        sont de mener, par comparaison entre idéal-type et réalité,
                                        à la compréhension de situations réelles. Enfin, le
                                        troisième axe, et probablement le plus important chez Weber,
                                        c’est l’axe sociologique. En effet, Max Weber est
                                        aujourd’hui considéré par les sociologues comme le maître de
                                        la sociologie compréhensive. Il s’agit d’une sociologie qui
                                        cherche à comprendre la réalité sociale par la pénétration
                                        et l’interprétation des significations que les personnes
                                        donnent à leurs actes. Précisément, nous rappellerons son
                                        célèbre aphorisme écrit dans Économie et
                                            Société : « Il n’est pas nécessaire d’être César pour
                                            comprendre César ».

                                

                            

                        

                        
                            
                            
                                2.2   Les fondements
                                    de l’autorité et du pouvoir dans les organisations
                            

                            Le point de départ de l’apport de Weber à la théorie
                                des organisations réside dans une analyse des formes
                                d’administration au sens large du terme. Ces travaux s’intéressent à
                                la manière dont les hommes gouvernent, en particulier pour imposer
                                une autorité et faire en sorte que la légitimité de celle-ci soit
                                reconnue par tous. Selon Weber, on peut distinguer trois types
                                d’autorités légitimes29 : l’autorité à caractère
                                rationnel, de laquelle se rapproche le plus l’administration
                                moderne, l’autorité traditionnelle et l’autorité à caractère
                                charismatique.

                            
                                
                                    ■ L’autorité rationnelle ou légale
                                    
                                

                                Weber considère cette forme d’autorité comme la
                                    forme dominante des sociétés modernes. Celle-ci repose sur un
                                    système de buts et de fonctions étudiés rationnellement, conçu
                                    pour maximiser la performance d’une organisation et mis à
                                    exécution par certaines règles et procédures. L’essentiel des
                                    décisions et des dispositions est écrit. C’est la fonction ici
                                    plutôt que l’individu qui est investie de l’autorité. Ce système
                                    impersonnel correspond pour Weber à la bureaucratie qui est pour
                                    lui la forme d’administration des choses la plus efficace car
                                    elle ne tient pas compte des qualités personnelles des
                                    individus.

                            

                            
                                
                                    ■ L’autorité traditionnelle
                                    
                                

                                Celle-ci est davantage liée à la personne qu’à la
                                    fonction en particulier au sein des entreprises familiales. Le
                                    nouveau leader se voit confier son mandat par son prédécesseur.
                                    Ce concept de tradition peut également se trouver dans les
                                    cultures de certaines entreprises où l’attitude dominante
                                    consiste à dire « nous avons toujours fait
                                        comme cela ». Cette forme d’autorité repose ainsi sur
                                    l’adhésion au bien-fondé de dispositions transmises par le
                                    temps. L’obéissance est fondée sur une relation personnalisée et
                                    le droit est un droit coutumier. 

                            

                            
                                
                                    ■ L’autorité charismatique
                                    
                                

                                Celle-ci repose sur les qualités personnelles d’un
                                    individu et ne peut se transmettre car elle tient exclusivement
                                    à sa personnalité. Il s’agit d’une relation de prophète à
                                    adeptes qui implique la révélation d’un héros et sa vénération.
                                    Cependant, celle-ci est assez instable car si le détenteur du
                                    pouvoir est abandonné par la grâce, son autorité s’effrite. Le
                                    groupe fonctionne ainsi comme une communauté émotionnelle30. 

                                Pour comprendre cette typologie de l’autorité et de
                                    sa légitimité à l’exercer, il convient de ne pas perdre de vue
                                    que Weber n’entend pas faire une description de la réalité empirique. Les trois formes d’autorité dont il
                                    rend compte sont plutôt des idéaux-types, c’est-à-dire des
                                    constructions théoriques qui visent à opérer des comparaisons
                                    avec la réalité observée et à analyser des écarts. On insiste
                                    particulièrement sur cette notion d’idéal-type car elle est bien
                                    centrale dans la pensée de Max Weber. On retrouve cette logique
                                    intellectuelle dans l’élaboration de sa théorie de la
                                    bureaucratie.

                            

                        

                        
                            
                                2.3   La théorie
                                    de la bureaucratie de Weber
                            

                            Selon Max Weber, le système rationnel est le pilier
                                d’une administration efficace. Les grandes caractéristiques de la
                                direction administrative bureaucratique la rapprochent fortement de
                                l’idéal-type de l’autorité à caractère rationnel-légal. Weber
                                indique que cette forme d’organisation se retrouve dans toutes
                                sortes d’entreprises. Il pense qu’une telle forme d’organisation
                                présente une logique de fonctionnement la plus rationnelle sur le
                                plan formel, de par son exigence de conformité réglementaire, de par
                                sa prévisibilité et en raison de sa précision technique. La
                                nécessité de l’administration de masse, tant des biens que des
                                personnes, rend la bureaucratie
                                inévitable. Selon sa pensée, une bureaucratie performante applique
                                principalement les idées suivantes :

                            
                                
                                    – les agents sont personnellement libres,
                                        soumis à une autorité seulement dans le cadre officiel de
                                        leur fonction ;

                                

                                
                                    – ils sont organisés dans une hiérarchie
                                        d’emplois clairement définie ;

                                

                                
                                    – chaque emploi a une sphère de
                                        compétences légales formellement définie ;

                                

                                
                                    – l’emploi est occupé sur la base d’une
                                        libre relation contractuelle ;

                                

                                
                                    – les candidats sont sélectionnés sur la
                                        base de leurs qualifications techniques ;

                                

                                
                                    – ils sont rémunérés par un salaire fixe
                                        et ont droit à une retraite ;

                                

                                
                                    – la promotion dépend de l’ancienneté et
                                        du jugement des supérieurs ;

                                

                                
                                    – chaque agent est soumis à une
                                        discipline et à un contrôle strict et systématique de son
                                        travail.

                                

                            

                            Ces critères bien que largement critiqués par les
                                théoriciens du management sont en vigueur dans beaucoup
                                d’organisations. Il y a près d’un siècle, Weber était convaincu de
                                leur supériorité pour conjuguer les efforts des individus au
                                travail. Selon lui, le capitalisme a joué un rôle majeur dans le
                                développement de la bureaucratie puisque c’est un système économique
                                fondé sur le calcul rationnel du gain
                                à long terme. Il établit également un lien entre organisation et
                                religion à travers sa thèse consacrée aux relations étroites, selon
                                lui entre l’éthique protestante et l’esprit du capitalisme.
                                Fondamentalement, il pense que l’essor du capitalisme et de la bureaucratie est favorisé par
                                une attitude morale particulière : la religion protestante qui
                                favorise l’accumulation du capital avec sa croyance dans une
                                rédemption fondée sur une activité créatrice sur terre. Pour Max
                                Weber, le système capitaliste repose sur l’entreprise rationnelle,
                                industrielle, dont le but est de faire du profit par le calcul
                                économique et la production. C’est la jonction du désir du profit et la rationalité qui
                                constitue l’originalité du capitalisme occidental. Mais il y a bien
                                une mentalité particulière, une éthique protestante
                                selon laquelle les biens et les richesses accumulés ne doivent pas
                                être dépensés de manière somptuaire. Au contraire, cette
                                accumulation de richesses va de pair avec une morale austère,
                                méfiante vis-à-vis du monde et de la jouissance qu’il pourrait
                                procurer. Cette vision du monde se développe dans un climat
                                individualiste, chacun est seul face à Dieu. Cette affinité
                                spirituelle entre l’état d’esprit protestant et le capitalisme
                                repose sur une organisation rationnelle et légale du travail en vue
                                de produire toujours davantage dans l’intérêt général.

                        

                    

                    
                        
                            3   La théorie organisationnelle
                                de Lyndall F. Urwick (1894-1983)
                        

                        
                            
                                3.1   Les travaux de Lyndall
                                    F. Urwick
                            

                            Ancien militaire de carrière dans l’armée britannique
                                où il fut Lieutenant-Colonel, L. Urwick devient dirigeant d’une
                                usine de chocolat. À partir de 1928, il dirige l’Institut
                                international de management à Genève jusqu’en 1933. Progressivement,
                                il développe son propre cabinet de conseil en gestion et
                                organisation de l’entreprise. Consultant en management soucieux de
                                développer et d’appliquer dans les organisations les principes de
                                l’organisation scientifique du travail au sens large, il publie dès
                                1929 un premier ouvrage intitulé : The Meaning of
                                    Rationalisation. Fortement influencé par les idées de Fayol,
                                Urwick fait l’apologie de la planification et du contrôle dans les
                                entreprises. En 1952, il présente une communication remarquée à New
                                York (Theory of Organization) devant l’American Management Association dans laquelle
                                il résume les grandes lignes de son modèle. Les principaux apports
                                de Urwick sont présentés dans un ouvrage de référence en la
                                matière : The Elements of Administration
                                publié en 1943. Suivant sa thèse, la performance et le succès d’une
                                entreprise dépendent fortement de sa capacité à combiner différents
                                facteurs tels que la spécialisation, la formulation d’objectifs, la
                                coordination, l’autorité, la responsabilité, l’équilibre ou encore
                                la continuité. La plupart de ces concepts organisationnels sont
                                discutés et illustrés d’exemples concrets par l’auteur.

                        

                        
                            
                                3.2   Les concepts
                                    organisationnels de Lyndall F. Urwick
                            

                            Suivant la pensée de Urwick, la fonction organisation
                                peut être définie comme un processus de mise en œuvre des structures
                                organisationnelles permettant à des personnes de coopérer à
                                l’atteinte des objectifs préalablement fixés. Organiser implique
                                d’être capable de combiner différentes activités tout en les faisant
                                converger vers l’atteinte de buts clairement identifiés. Selon
                                Urwick, une organisation suffisamment structurée implique certains
                                concepts fondamentaux sur lesquels s’appuieront des principes
                                d’action de base. La théorie de l’organisation de Urwick repose sur
                                la formalisation de dix concepts organisationnels en interaction31.

                            
                                
                                
                                    ■ Le concept d’objectif
                                    
                                

                                Celui-ci doit être entendu dans le sens de la
                                    mission à réaliser. En effet, chaque unité opérationnelle,
                                    suivant l’auteur, a une mission à effectuer ; celle-ci doit être
                                    formulée le plus précisément possible. 

                            

                            
                                
                                    ■ Le concept de spécialisation
                                    
                                

                                Urwick prône la spécialisation des unités
                                    opérationnelles dans un champ d’activité précis. Ces unités
                                    opérationnelles s’appuient ainsi sur des qualifications et des
                                    compétences distinctives précises permettant de bénéficier des
                                    aptitudes des personnes concernées.

                            

                            
                                
                                    ■ Le concept de coordination
                                    
                                

                                La coordination remplit un rôle important
                                    puisqu’elle vise à rassembler les efforts entrepris vers un but
                                    commun. En l’occurrence ici, il s’agit de synchroniser les
                                    performances individuelles et collectives réalisées au sein des
                                    unités opérationnelles.

                            

                            
                                
                                    ■ Le concept d’autorité
                                    
                                

                                Déjà particulièrement discutée par H. Fayol,
                                    l’autorité est définie par Urwick comme l’attribution de
                                    ressources à une personne qui lui donne le droit de les utiliser
                                    en vue de réaliser les activités. En même temps, l’auteur
                                    insiste sur l’importance de la clarté de la hiérarchie pour les
                                    subordonnés. Par nature, l’autorité se délègue, elle désigne le
                                    pouvoir de commander, de diriger et d’utiliser les ressources de
                                    façon efficiente et efficace. Finalement, l’autorité confère à
                                    celui qui la possède un droit de décision.

                            

                            
                                
                                    ■ Le concept de responsabilité
                                    
                                

                                Toute délégation d’autorité implique pour Urwick la
                                    responsabilité quant à l’accomplissement des tâches confiées. Il
                                    y a imputabilité lorsque ces tâches ne sont pas correctement
                                    réalisées. Dans l’hypothèse où les objectifs ne sont pas
                                    atteints, tout responsable devra répondre de ses actes et rendre
                                    compte auprès de sa hiérarchie.

                            

                            
                                
                                    ■ Le concept de définition
                                    
                                

                                Urwick suggère aux managers de mettre en place un
                                    système de clarification des tâches à accomplir et des fonctions
                                    à remplir. Pour ce faire, il propose de mettre en place des
                                    définitions de fonctions et de tâches pour clarifier et
                                    stabiliser le rôle de tout un chacun au sein de l’organisation.
                                    Un tel outil indique le niveau de complexité du travail, le
                                    nombre de collaborateurs, les ressources octroyées, les
                                    relations avec différents partenaires internes ou externes.
                                    Suivant la pensée de l’auteur, il s’agit de délimiter le champ
                                    d’action de chaque poste pour éviter toute ambiguïté
                                    organisationnelle quant à la délimitation des rôles.

                            

                            
                                
                                
                                    ■ Le concept d’équilibre
                                    
                                

                                Les différentes unités opérationnelles doivent
                                    évoluer dans un rapport de pouvoir équilibré. A priori, aucune ne doit être en mesure de dominer les
                                    autres. Il s’agit aussi d’un principe d’équilibre entre
                                    l’autorité déléguée à un manager et sa responsabilité. La
                                    responsabilité du manager doit finalement correspondre au niveau
                                    d’autorité déléguée.

                            

                            
                                
                                    ■ Le concept d’éventail de subordination
                                    
                                

                                Il correspond au nombre de collaborateurs placés
                                    sous le commandement d’un supérieur hiérarchique. Urwick propose
                                    qu’un supérieur puisse diriger un nombre idéal de personnes ; il
                                    suggérait ainsi que le nombre de subordonnés pour des cadres
                                    supérieurs soit de quatre et situé à huit ou à douze pour des
                                    cadres moyens. De manière plus synthétique, Urwick préconise un
                                    éventail de subordination de cinq ou six personnes pour un
                                    manager. Cependant, plusieurs paramètres jouent afin de
                                    déterminer un tel éventail. On peut citer l’expérience et les
                                    connaissances du supérieur, le degré d’autonomie des
                                    collaborateurs, la complexité des activités à réaliser ainsi que
                                    le niveau d’importance des relations interpersonnelles.

                            

                            
                                
                                    ■ Le concept de balance
                                    
                                

                                Ce concept concerne principalement la structure
                                    organisationnelle. Suivant Urwick, celle-ci doit comporter en
                                    son sein suffisamment d’unités opérationnelles pour proposer à
                                    la clientèle les produits de la firme. En d’autres termes, les
                                    unités doivent être en mesure de répondre à la demande des
                                    clients tout en maintenant une clarté hiérarchique. Finalement,
                                    l’auteur montre qu’il s’agit de trouver un équilibre (la
                                    balance) entre les unités opérationnelles hiérarchiques et
                                    l’état-major de l’entreprise.

                            

                            
                                
                                    ■ Le concept de continuité
                                    
                                

                                Dans la pensée de l’auteur, ce concept désigne la
                                    capacité de la structure organisationnelle à s’adapter aux
                                    changements. Les priorités d’une organisation peuvent changer,
                                    ses objectifs et buts généraux évoluer compte tenu notamment de
                                    l’environnement de l’organisation. Par exemple, Urwick insiste
                                    sur l’idée que des transformations du plan stratégique
                                    conduiront inévitablement à des évolutions de structure.

                                Au total, L. H. Urwick considère que l’élaboration
                                    d’une structure organisationnelle doit se faire compte tenu des
                                    dix concepts organisationnels préalablement discutés. Comme
                                    H. Fayol, il insiste sur l’idée qu’il convient de ne pas prendre
                                    en considération les caractéristiques personnelles des salariés.
                                    La structure doit être la plus objective et impersonnelle
                                    possible dans sa doctrine. L’auteur met particulièrement
                                    l’accent sur le rôle de la structure formelle qui doit s’imposer
                                    à tous les salariés quels que soit leurs préférences et leur
                                    profil. Un second auteur, L.H. Gulick, a également travaillé sur
                                    ces principes d’organisation et complète l’apport de Urwick.

                            

                        

                    

                    
                        
                        
                            4   Luther H. Gulick et la gestion
                                rationnelle des organisations
                        

                        
                            
                                4.1   L’apport de L.H. Gulick
                                    (1892-1993)
                            

                            Né en 1892 et docteur en droit public, L. H. Gulick
                                s’est particulièrement intéressé aux questions d’organisation et
                                d’administration publiques. Président de l’Institut d’administration
                                publique de New York de 1923 à 1961, il a eu une importante activité
                                de conseil en organisation administrative et en management. En 1952,
                                il publie un ouvrage de référence : Modern
                                    Management for the City of New York. Très influencé par la
                                pensée de H. Fayol dont il se sent proche, Gulick suggère un modèle
                                organisationnel qui s’articule autour de sept piliers interactifs :
                                le modèle P.O.S.D.CO.R.B32. Les sept principes
                                d’organisation de Gulick ont, suivant la pensée de l’auteur, une
                                portée générale.

                            
                                
                                    ■ Planning
                                    
                                

                                Ce principe suppose une volonté de définition des
                                    activités et une allocation de ressources pour les réaliser.

                            

                            
                                
                                    ■ Organizing
                                    
                                

                                Développer une structure formelle afin de répartir
                                    le travail entre les membres d’une organisation.

                            

                            
                                
                                    ■ Staffing
                                    
                                

                                Cela consiste à chercher à formuler une véritable
                                    politique de gestion des ressources humaines par le recrutement
                                    du personnel, la formation de l’encadrement, l’amélioration des
                                    conditions de travail.

                            

                            
                                
                                    ■ Directing
                                    
                                

                                Gulick insiste aussi sur l’importance de la prise
                                    de décision sous forme d’instructions et d’ordres.

                            

                            
                                
                                    ■ Coordinating
                                    
                                

                                Cela implique une volonté de faire converger les
                                    efforts entrepris vers des objectifs communs.

                            

                            
                                
                                    ■ Reporting
                                    
                                

                                Il s’agit de favoriser le retour d’information sur
                                    le fonctionnement de l’entreprise et ses résultats vers les
                                    principaux responsables (en vue d’envisager des actions
                                    correctives) mais aussi vers les collaborateurs afin de les
                                    tenir informés du bon déroulement des opérations.

                            

                            
                                
                                
                                    ■ Budgeting
                                    
                                

                                Cela consiste à maîtriser l’activité financière de
                                    l’entreprise par la mise en place d’un système de contrôle de
                                    gestion.

                                Suivant Gulick, le Staffing est une activité
                                    fondamentale et supérieure à la simple administration des
                                    personnes. En ce sens, il va beaucoup plus loin que Fayol.
                                    Convaincu de l’importance des relations humaines au travail,
                                    Gulick préfère aussi parler de direction que de commandement à
                                    l’inverse de Fayol. Pour autant, il reste un continuateur dans
                                    la mesure où il adopte sans réserve le principe d’unité de
                                    direction et l’importance donnée à l’organisation formelle du
                                    travail. 

                            

                        

                        
                            
                                4.2   Urwick et Gulick
                                    et la théorie de la départementalisation
                            

                            Associés en 1937, Urwick et Gulick sont véritablement
                                des continuateurs de Fayol. Curieusement, les idées du théoricien
                                français rencontrent davantage de succès outre-Atlantique. Urwick et
                                Gulick, inspirés par Fayol, publient ensemble en 1937 un ouvrage
                                intitulé : Papers on the Science of
                                Administration fondateur de la théorie de la
                                départementalisation. Les auteurs insistent sur l’idée que chaque
                                acteur au sein d’une organisation doit avoir un rôle bien clarifié,
                                une fonction unique. Dans leurs travaux, ils distinguent trois types
                                de relations formelles : la ligne hiérarchique axée sur le travail
                                directement productif, la ligne fonctionnelle orientée vers le
                                travail indirectement productif (gestion du personnel, comptabilité,
                                informatique, etc.), l’état-major (ou staffing) composé de consultants internes aux managers
                                opérationnels. Les auteurs préconisent également aux organisations
                                de constituer un état-major capable de soutenir l’activité de la
                                direction générale de la firme. Ils proposent aussi une typologie
                                sommaire des structures organisationnelles. En ce sens, ils
                                distinguent dès 1937 quatre types de structures fondamentales. 

                            
                                
                                    ■ La structure par opération
                                    
                                

                                Elle semble adaptée à la réalisation d’une
                                    production industrielle donnée. 

                            

                            
                                
                                    ■ La structure par zone géographique
                                    
                                

                                Cette structure cherche à faciliter la coordination
                                    par pays mais pose des problèmes de cohésion d’ensemble. 

                            

                            
                                
                                    ■ La structure par clientèle
                                

                                Elle n’est possible que lorsque les produits sont
                                    suffisamment différenciés par type de clients. 

                            

                            
                                
                                    ■ La structure par objectifs
                                    
                                

                                Cette structure facilite le développement d’une
                                    logique d’efficacité (degré d’atteinte des objectifs) dans
                                    l’entreprise. 

                                Au total, ces travaux sont
                                    largement influencés par les recherches de James D. Mooney dont
                                    les principes organisationnels sont publiés pour la première
                                    fois dans l’ouvrage de Urwick et Gulick.

                            

                        

                        
                            
                                4.3   Les principes
                                    organisationnels de James D. Mooney (1884-1957)
                            

                            Dans leur remarquable ouvrage de 1958 consacré à
                                l’analyse des organisations, March et Simon33 montrent que l’influence
                                de Mooney sur les travaux de Urwick et Gulick est considérable. En
                                effet, Mooney expose sous la forme d’un essai ses principes
                                organisationnels dans l’ouvrage de Urwick et Gulick publié pour la
                                première fois en 1937. Dans cette perspective, Mooney énumère cinq
                                principes d’organisation fondamentaux pour l’époque. Premièrement,
                                la coordination verticale qui est un principe hiérarchique. En
                                second lieu, le principe de la coordination horizontale notamment
                                entre unités opérationnelles. En troisième lieu, le principe de
                                direction qui vise à poursuivre des buts généraux clairement
                                formulés. En quatrième lieu, le principe de délégation de l’autorité
                                et du pouvoir. Ce principe est probablement le plus novateur pour
                                l’époque, il pose déjà les fondements du management moderne. Enfin,
                                le principe d’autorité qui doit être exercé par la hiérarchie. Plus
                                tardivement, ces principes d’organisation seront repris et discutés
                                par Mooney dans un ouvrage qui sera publié en 1947 : The Principles of Organization. L’auteur
                                cherche à proposer une vision globale de l’organisation en suggérant
                                un modèle composé de caractéristiques et de principes
                                interdépendants probablement dans une perspective systémique.

                            En résumé, les apports de Urwick, Gulick et Mooney
                                (1937) sont considérables pour l’analyse et le management des
                                organisations. Véritables disciples de Fayol, ils vont souvent plus
                                loin en préconisant très tôt un management par objectifs et une
                                structuration organisationnelle fondée sur des départements
                                opérationnels. De plus, le principe de délégation est central dans
                                leurs propositions, il implique une relation étroite entre le
                                pouvoir et la responsabilité d’un supérieur. Urwick et Gulick, à la
                                suite de Mooney, suggèrent aussi la mise en place d’une autorité
                                fonctionnelle à côté de l’autorité opérationnelle chargée de
                                conseiller efficacement les managers dans un souci d’efficacité.
                                Dans la théorie de la départementalisation, la variable centrale est
                                le mode de groupement du travail dans l’organisation. Urwik et
                                Gulick sont finalement parmi les tout premiers théoriciens à
                                préconiser une départementalisation des activités en fonction des
                                zones géographiques concernées, des produits, des clients ou encore
                                des modes de production. Malgré tout, ces travaux visent davantage
                                l’approfondissement des apports de Taylor et Fayol que leur remise
                                en cause bien que Urwick et Gulick aient eu, semble-t-il,
                                l’intuition de l’importance considérable du facteur humain et du
                                rôle de l’informel dans les organisations.

                        

                    

                    
                        
                        
                            5   Chester Barnard et la remise
                                en cause managériale du modèle taylorien
                        

                        
                            
                                5.1   L’apport pionnier
                                    de Chester Barnard au management
                            

                            L’œuvre et les apports de Chester Barnard au management
                                sont considérables et surtout apparaissent très tôt au 
                                    XX
                                e siècle. Il est finalement le
                                premier à reconsidérer totalement la fonction managériale dans les
                                organisations. Il avancera une approche du management et de la
                                direction des entreprises en rupture avec la pensée classique
                                dominante. Son modèle se présente ainsi comme une alternative aux
                                principes de gestion connus jusqu’alors. 

                            
                                
                                    ■ L’œuvre
                                            de Chester Barnard
                                

                                En 1938, Chester Barnard (1886-1961) publie un
                                    ouvrage essentiel pour l’enrichissement de la pensée
                                    managériale : The fonction of Executive.
                                    L’auteur formalise sa pensée dans le contexte dramatique de la
                                    grande crise économique de 1929 aux États-Unis. Les grandes
                                    organisations industrielles américaines sont structurées suivant
                                    le mode de production fordiste et les principes d’organisation
                                    scientifique du travail édictés par F. W Taylor. De nombreuses
                                    critiques fusent quant aux problèmes humains et sociaux
                                    provoqués par ce mode de structuration des organisations mais,
                                    finalement, peu de travaux offrent de nouvelles perspectives.
                                    Diplômé de l’Université de Harvard, Barnard n’est pour autant
                                    pas un universitaire mais avant tout un capitaine d’industrie.
                                    L’essentiel de sa carrière se déroulera au sein de l’American Telephon and Telegraph (ATT)
                                    Company. Il accèdera progressivement à d’importantes
                                    responsabilités de marketing management au sein de l’ATT Company et deviendra, environ
                                    quarante ans plus tard, Président de la New
                                        Jersey Bell Telephon Company. Les travaux de Barnard
                                    sont singulièrement influencés par son immense expérience de
                                    praticien du management et des organisations. Néanmoins, il est
                                    bien l’un des premiers grands théoriciens du management et son
                                    ouvrage connut en 1938 un véritable retentissement dans le monde
                                    des affaires. Conceptuellement, Barnard apporte une valeur
                                    ajoutée indéniable par ses analyses sur le rapport organisation
                                    formelle/organisation informelle mais aussi sur la fonction de
                                    manager et la prise de décision.

                            

                            
                                
                                    ■ Une rupture de la pensée dominante
                                    en management
                                

                                Très tôt, Chester Barnard met en cause les
                                    principes de management à vocation universaliste formalisés par
                                    Taylor, Fayol ou encore Weber. La doctrine taylorienne ne lui
                                    convient pas et il procède aussi à un examen approfondi des
                                    premiers enseignements issus de l’expérience d’Hawthorne
                                    conduite par E. Mayo et ses équipes au sein de la Western Electric34. Il est également influencé par les travaux du
                                    sociologue Talcott Parsons35 sur la
                                    rationalisation des activités et le fonctionnalisme. Progressivement, il découvre l’importance de
                                    la dimension humaine dans le travail notamment à travers les
                                    concepts de groupe, d’équipe et de valeur. Son ambition est de
                                    conceptualiser une théorie globale de l’entreprise intégrant
                                    l’organisation formelle de l’entreprise mais aussi sa dimension
                                    informelle notamment à travers une meilleure compréhension des
                                    comportements humains au travail tant sur le plan individuel que
                                    sur le plan collectif. Barnard considère aussi les entreprises
                                    comme potentiellement des facteurs de progrès sociaux
                                    importants. Il est donc amené naturellement à s’intéresser aux
                                    motivations des personnes au travail, à la fonction
                                    d’encadrement ainsi qu’à ce que l’on appellera, bien plus tard,
                                    la culture d’entreprise qui sera
                                    théorisée particulièrement par Edgar H. Schein.

                            

                        

                        
                            
                                5.2   La théorie managériale
                                    de Chester Barnard
                            

                            Barnard élabore sa théorie en partant de l’idée que les
                                organisations formelles au sein des nations sont porteuses de
                                progrès économiques et sociaux considérables, que seule l’action
                                organisée des personnes peut contribuer à la prospérité générale des
                                nations. L’enjeu est ainsi pensé comme considérable. La naissance
                                d’une organisation, suivant l’auteur, résulte d’une volonté de
                                coopération des personnes capables de communiquer entre elles et
                                orienter vers un but commun. La construction d’un système coopératif
                                est bien stratégique dans le sens où il est nécessaire de développer
                                chez les individus une volonté de servir l’organisation donc, par
                                effet système, la nation. 

                            
                                
                                    ■ L’importance des relations informelles dans
                                            le management
                                

                                La thèse de Barnard réside dans l’idée qu’il est
                                    fondamental de prendre en considération les comportements réels
                                    des personnes au travail ainsi que leur influence sur la
                                    performance comme élément de base des organisations. Il avance
                                    l’idée de l’existence d’un système prégnant de relations
                                    informelles interpersonnelles dans l’organisation. L’existence
                                    d’une organisation informelle, à
                                    côté d’une organisation formelle, doit impérativement être prise
                                    en compte par les managers. Sa théorie de l’entreprise s’appuie
                                    principalement sur un renouvellement de la conception de la
                                    fonction d’encadrement. Barnard insiste beaucoup sur la
                                    responsabilité managériale dans les organisations afin de créer
                                    et de stabiliser un ordre social par la création de valeurs communes. Il conçoit véritablement une
                                    organisation comme un système social d’interaction complexe dont
                                    il s’agit absolument de tenir compte dans le management afin
                                    d’éviter de nombreux dysfonctionnements (absentéisme, instabilité du personnel,
                                    accidents du travail, etc.). 

                            

                            
                                
                                    ■ Une approche intégrative du management
                                

                                La théorie de Barnard vise à articuler
                                    l’organisation formelle et l’organisation informelle en
                                    intégrant les dimensions humaines, affectives, émotionnelles des
                                    personnes notamment par la prise en compte du système de valeurs
                                    dominant au sein de l’organisation. Dans cette perspective,
                                    Barnard suggère aux dirigeants de grandes compagnies américaines
                                    de développer un système de communication et de motivation
                                    des salariés à partir de la formulation d’objectifs stratégiques
                                    clairs et mobilisateurs. 

                                En définitive, Chester Barnard est un précurseur de
                                    l’idée de culture d’entreprise dès 1938. L’œuvre visionnaire de
                                    Barnard, sa compréhension de la dimension anthropologique de l’entreprise et du rôle
                                    déterminant de son dirigeant seront d’ailleurs consacrés et mis
                                    en avant, bien plus tard, dans le best seller des années 1980
                                    sur l’excellence managériale par T. Peters et R. Waterman36.

                            

                        

                    

                

                
                
                    
                        Section 4    L’ÉCOLE NÉO-CLASSIQUE
                            DES ORGANISATIONS 
                    

                    Constituée autour d’auteurs comme A.P. Sloan, P. F. Drucker ou
                        encore A. Chandler, l’école néo-classique des organisations correspond, en
                        réalité, à un mouvement empirique qui se développe juste après la fin de la
                        Seconde Guerre mondiale. L’école néo-classique des organisations est
                        qualifiée d’empirique dans la mesure où les principaux auteurs
                        conceptualisent les apports à partir de leurs multiples expériences
                        réalisées à partir d’une activité de conseil en management. L’empirisme des
                        auteurs vise ainsi à tenter de dégager des principes normatifs de management
                        à partir d’observations concrètes réalisées dans les entreprises. En ce
                        sens, on peut considérer que l’école néo-classique se caractérise, avant
                        tout, par un double souci de praxéologie et de pragmatisme. A.P.
                        Sloan a travaillé presque toute sa vie au sein de la General Motors Company, P. F. Drucker a également été le consultant
                        en organisation et management de la General Motors, de
                            ATT Company, mais aussi de la General Electric, d’IBM ou encore de Sears Roebuck. Enfin A.D. Chandler a étudié le
                        fonctionnement et la stratégie de très grandes sociétés américaines telles
                        que Standard Oil, Du Pont, Sears Rebuck et General Motors. Même si Chandler est certainement
                        l’auteur le moins normatif de l’école néo-classique, force est de
                        reconnaître que la plupart de ses conclusions s’appuient sur des
                        observations concrètes issues du fonctionnement de grandes firmes
                        américaines. L’école néo-classique remet en cause, en premier lieu, la
                        séparation jusqu’ici existante et entretenue entre la théorie et la pratique
                        organisationnelle. Consultants en management, les auteurs de l’approche
                        empirique ont cherché à intégrer les nouveaux besoins des firmes dans leurs
                        analyses. Il s’agissait alors de répondre à l’évolution des besoins des
                        consommateurs, à faire évoluer la fonction marketing, à tenir compte des
                        changements sociaux et des multiples innovations. À travers l’analyse de cas
                        concrets, Sloan, Drucker puis Chandler ont particulièrement travaillé sur le
                        rôle de la direction générale, la fonction de management ainsi que sur les
                        structures organisationnelles. Leur approche tient singulièrement compte des
                        limites de l’organisation scientifique du travail, de la spécialisation et
                        de la planification stratégique. Résolument pragmatique, le mouvement
                        empirique comme l’a montré le systémicien français B. Lussato37s’appuie sur cinq grands postulats
                        sur lesquels se fondent leurs principes d’action pour le management.

                    
                        
                            – La maximisation du profit est une finalité très
                                largement remise en cause. Un auteur tel que Drucker propose de
                                parler de recherche d’un niveau de profit suffisant. Le principe de
                                maximisation du profit, cher à l’école classique, est jugé
                                irréaliste.

                        

                        
                            – La direction par objectifs permet d’organiser
                                l’activité autour de véritables équipes de travail au sens de Mary
                                P. Follett. Il s’agit d’une approche de l’entreprise en termes de
                                responsabilités s’appuyant sur une hiérarchie d’objectifs clairement
                                définis (notion de Management by
                            Objectives).

                        

                        
                            – La décentralisation des responsabilités qui
                                s’accompagne le plus souvent d’une départementalisation par produit
                                principalement en vue de renforcer une logique de marketing dans les
                                firmes. L’approche de la prise de décision est envisagée par une
                                décentralisation à partir de la répartition des responsabilités.

                        

                        
                            – La motivation par la compétitivité est un
                                principe admis par les auteurs néo-classiques qui mettent l’accent
                                sur la nécessité de chercher à aider les acteurs de l’entreprise à
                                réaliser leurs ambitions dans la structure. Les besoins
                                d’accomplissement sont ainsi pris en considération dans l’analyse
                                même si la plupart des apports du courant des systèmes sociaux ne
                                sont pas intégrés. Il s’agira d’ailleurs d’une des principaux
                                reproches fait à l’égard de ces auteurs.

                        

                        
                            – Le contrôle par analyse des écarts qui est inévitablement rendu
                                nécessaire par le principe de décentralisation verticale
                                (hiérarchique) et horizontale (niveau de participation aux
                                décisions). Les équipes de travail doivent avoir un fonctionnement
                                autonome, tout en rendant régulièrement compte de leurs performances
                                auprès de la hiérarchie qui n’intervient qu’en cas de
                                dysfonctionnements. La réalisation des objectifs reste bien le but
                                central de la structure, le rôle de la hiérarchie est ainsi limité à
                                l’analyse des éventuels écarts entre les objectifs préalablement
                                fixés et les résultats obtenus par l’équipe de travail (notion de Task
                            Force).

                        

                    

                    Cherchant à renouveler les apports de l’école classique du
                        management, les auteurs du mouvement empirique des organisations ont, en
                        réalité, enrichi l’analyse organisationnelle tout en veillant à identifier
                        des principes d’efficacité en matière de management d’entreprise. A.P. Sloan
                        est considéré par beaucoup de spécialistes du management comme l’un des
                        fondateurs de l’école néo-classique des organisations. 

                    
                        
                            1   Alfred P. Sloan et le concept
                                    de décentralisation
                        

                        Industriel américain, Alfred P. Sloan (1875-1966) réalise
                            quasiment toute sa carrière au sein de la General
                                Motors Company qu’il dirigera de 1923 à 1956 après notamment une
                            expérience de conseil en organisation. Pour l’essentiel, il restera
                            celui qui dans la pensée managériale inventa les concepts d’entreprises
                            multidivisionnelles et décentralisées. Peu avant sa mort, il effectue le
                            bilan de ses années d’expérience de dirigeant passées au sein du staff
                            de la General Motors dans un ouvrage réflexif
                            publié son le titre My Years with General Motors.
                            Considéré par de nombreux spécialistes du management tel que P. Drucker
                            comme un pionnier de la discipline, les apports de Sloan sont
                            particulièrement opérationnels. 

                        
                            
                                1.1   Le pragmatisme
                                de Sloan
                            

                            Le pragmatisme de Sloan réside dans l’influence de son
                                concept de décentralisation coordonnée mis en œuvre au sein de
                                nombreuses compagnies américaines. De plus, il est aussi l’homme qui
                                a placé dans les années General Motors dans le
                                cercle très restreint des trois plus grandes entreprises mondiales.
                                Sloan est particulièrement connu pour avoir redressé avec succès une
                                    General Motors en grande difficulté
                                financière en 1921. La restructuration qu’il entreprend de la
                                compagnie permet de retrouver en cinq ans son rythme de croissance
                                et son développement stratégique. Afin d’éviter la faillite en 1921,
                                Sloan réorganise la General Motors autour de
                                divisions décentralisées, structurées elles-mêmes en départements
                                autonomes, ce qui conduit à un rapprochement du système de décision
                                de l’action. Son principe de décentralisation coordonnée s’est avéré
                                singulièrement efficace grâce à un système de pilotage fondé sur une
                                méthode de planification stratégique. 

                        

                        
                            
                            
                                1.2   Une structure
                                    divisionnelle
                            

                            Adaptée au contexte économique de l’époque, la
                                stratégie planifiée et décentralisée de General
                                    Motors a largement contribué à transformer ce cas industriel
                                en véritable exemple universel pour l’époque. D’une certaine
                                manière, A. Sloan est probablement le premier à rompre aux
                                États-Unis avec l’organisation fordiste qui avait permis le succès
                                économique et commercial de la Ford T. Par un
                                élargissement de la gamme automobile, il permet aux consommateurs
                                américains d’accroître leur spectre de choix tout en faisant
                                accepter l’idée d’une différenciation et donc d’une élévation des
                                prix de vente. En vue de stimuler la demande d’automobiles, Sloan
                                imagine des options et transforme les conditions du marché en
                                question de telle manière que General Motors
                                met un terme à la suprématie de Ford dans l’automobile. La structure
                                de la compagnie s’articule autour de divisions très autonomes
                                constituées elles-mêmes par des départements de production, de
                                vente, etc. 

                            Finalement, chaque division fonctionne comme une
                                véritable entreprise à part entière mais peut bénéficier de conseils
                                financiers et d’appuis logistiques par la compagnie. Les apports de
                                Sloan à la théorie du management sont nombreux et variés : le
                                développement d’un système de décentralisation par division, la mise
                                en œuvre d’une planification stratégique, le concept de structure
                                multidivisionnelle mais aussi l’introduction d’un véritable contrôle
                                de gestion par division. Enfin, il est également connu pour avoir
                                développé l’idée de débats contradictoires au sein de ses propres
                                comités de direction en affirmant son attachement pour la thèse de
                                la contradiction créative. À certain égard, on peut aussi considérer
                                que Sloan est proche de la doctrine d’administration des entreprises
                                fondée par H. Fayol en France puisque son management était plutôt
                                centré sur la tâche et des rapports impersonnels avec ses différents
                                collaborateurs. En définitive, Sloan laissera derrière lui des
                                enseignements novateurs pour le management à partir d’une expérience
                                unique de direction d’une des plus puissantes compagnies mondiales
                                du siècle dernier. Ses travaux influenceront considérablement la
                                pensée d’un auteur aussi connu que Peter F. Drucker.

                        

                    

                    
                        
                            2   Peter F. Drucker (1909-2005)
                                et l’école empirique du management
                        

                        
                            
                                2.1   De la genèse
                                    à la philosophie du management de P.F. Drucker 
                            

                            Né à Vienne en 1909, Peter F. Drucker est probablement
                                aujourd’hui le théoricien du management contemporain le plus connu
                                du grand public. Cela se justifie en grande partie par la qualité de
                                son œuvre mais surtout par sa portée pragmatique et opérationnelle
                                pour les dirigeants et les managers. Journaliste en Autriche jusqu’à
                                l’avènement du totalitarisme, il quitte le pays en 1933 pour
                                réaliser une grande carrière d’économiste à Londres, puis, surtout
                                comme consultant en management à New York, aux
                                États-Unis, qu’il rejoindra à partir de 1937. C’est dans un tel
                                contexte qu’il signe son premier ouvrage en 1939 à New York : The End of Economic Man. Il professera
                                régulièrement à l’Université de New York à partir de 1950 ainsi
                                qu’en Californie. En pleine Seconde Guerre mondiale, il devient le
                                consultant d’une des plus grande compagnie du monde la fameuse General Motors. Son activité de consultant
                                auprès de cette grande firme l’amène à publier, en 1946, Concept of Corporation dont la richesse
                                conceptuelle, et surtout pragmatique, est perçue alors comme
                                fondamentale. Très tôt, Drucker pose le principe d’un management par
                                objectifs, inspiré par Sloan, qui le rendra célèbre dans le monde
                                entier. Finalement, à partir de ses expériences britanniques, puis
                                américaines, Drucker publiera un nombre considérable d’ouvrages sur
                                l’organisation et le management des entreprises privilégiant souvent
                                une approche de la direction générale des problèmes. Depuis près de
                                cinquante ans, ses apports sont très prisés par les grandes firmes
                                américaines. C’est sans doute pour cette raison qu’il est considéré
                                comme le véritable fondateur de ce que l’on appelle l’école
                                empirique ou école néo-classique. Auteur d’une trentaine d’ouvrages
                                consacrés au management, il publie, en 1954, The
                                    Practice of Management qui connaîtra un véritable engouement
                                notamment auprès des praticiens du management. Drucker part du
                                postulat suivant lequel le management est l’activité la plus
                                fondamentale de la société moderne dans la mesure où celle-ci dépend
                                très largement de la puissance des institutions économiques et de la
                                qualité de leur gestion. Dans cette optique, il développe la thèse
                                suivant laquelle le management est un travail comme tel qui requiert
                                une compétence spécifique ainsi que des méthodes, techniques et
                                outils adaptés. En 1964, il publiera Managing for
                                    Results précisant ainsi sa thèse et ses principes
                                opérationnels. Pour autant, c’est probablement l’ouvrage publié en
                                1974 : Management : Tasks, Responsabilities,
                                    Practices qui connaîtra le plus grand succès auprès des
                                entreprises et des Business School et qui sera
                                traduit dans la plupart des pays industrialisés du monde entier.
                                C’est dans cet ouvrage qu’il expose ce qu’il appelle les principes
                                modernes de la direction des entreprises à l’attention des
                                dirigeants et des managers. 

                        

                        
                            
                                2.2   Les principes
                                    de direction des entreprises de P. Drucker
                            

                            Très influencé par les apports de A.P. Sloan, Drucker a
                                défini pour les dirigeants d’entreprise ou d’organisation cinq
                                fonctions fondamentales. Dans l’esprit de l’école néo-classique,
                                l’approche est incontestablement empirique et adopte ainsi une
                                attitude normative visant à expliciter des principes d’action, à
                                partir d’études de cas, supposés plus efficaces pour le management.
                                Sa pensée vise également à prendre en considération de nouveaux
                                besoins apparus dans la société américaine tels que les besoins
                                d’innovation et de changement social. Précisément Drucker cherche à
                                dépasser l’école classique du management alors dominante et
                                s’appuyant sur les principes de l’OST, la décentralisation, la
                                planification stratégique ou encore la gestion
                                administrative du personnel. Concrètement, P.F. Drucker tenter
                                d’ériger de véritables principes d’action à l’attention des
                                    managers38.

                            
                                
                                    ■ La détermination des objectifs à atteindre
                                

                                Premièrement, les managers doivent déterminer des
                                    buts et des objectifs à atteindre. Ceux-ci seront explicités aux
                                    salariés et les ressources nécessaires pour les atteindre seront
                                    mobilisées. Ceci implique pour chaque manager une capacité de
                                    réflexion sur les objectifs, leur grande orientation et leur
                                    nature.

                            

                            
                                
                                    ■ Un rôle
                                            motivationnel et communicationnel
                                    
                                

                                En second lieu, un manager doit chercher à motiver
                                    et à faire de la communication. Cette activité suppose une
                                    attitude communicative vis-à-vis de toutes les parties prenantes
                                    de l’organisation (subordonnés, supérieurs hiérarchiques,
                                    clients, etc.). Dans une telle perspective, Drucker insiste sur
                                    l’importance de la constitution d’équipes de travail (notion de
                                        Task Force) susceptibles de créer une
                                    véritable mobilisation autour des objectifs à atteindre.

                            

                            
                                
                                    ■ Une activité de pilotage
                                

                                Troisièmement, le manager a une activité de
                                    pilotage qui conduit à la mise en œuvre d’instruments de mesure
                                    du degré d’atteinte des objectifs. L’élaboration de normes fait
                                    ainsi partie intégrante du travail du manager afin d’analyser et
                                    d’interpréter les performances réalisées. Celles-ci doivent être
                                    régulièrement transmises à la hiérarchie à laquelle il convient
                                    de rendre compte.

                            

                            
                                
                                    ■ Une activité de formation
                                

                                En quatrième lieu, les managers doivent prendre en
                                    charge une activité de formation de leurs collaborateurs tout en
                                    veillant à la qualité de sa propre formation. Suivant l’esprit
                                    de Drucker, la formation et le perfectionnement peuvent
                                    permettre de développer l’efficacité et la créativité de tous
                                    les salariés de l’entreprise quel que soit leur niveau
                                initial.

                            

                            
                                
                                    ■ Une responsabilité d’organisation
                                

                                Enfin, les managers ont une responsabilité en terme
                                    d’organisation. Pour ce faire, ils doivent constituer des
                                    équipes de travail homogènes et cohérentes susceptibles de
                                    démultiplier le niveau de performance de l’organisation. En ce
                                    sens, les managers contribuent à
                                    l’analyse du travail humain au sein de l’organisation,
                                    sélectionnent les plus aptes à réaliser les activités et
                                    prennent des décisions en conséquence.

                                En résumé, la pensée de Drucker vise à répondre aux
                                    problèmes récents auxquels les organisations sont confrontés
                                    comme l’accroissement de la compétitivité et de la concurrence,
                                    l’importance accrue du marketing, l’évolution des attentes des
                                    salariés mais aussi la nécessité qu’ont les hommes à chercher à
                                    se dépasser dans la réalisation de leur travail. 

                            

                        

                        
                            
                                2.3   Portée et limites
                                    des travaux de Drucker 
                            

                            Tenter de synthétiser les apports fondamentaux de
                                Drucker n’est certainement pas une mince entreprise tant la richesse
                                de ses développements est considérable. 

                            
                                
                                    ■ Les apports de Drucker au management
                                

                                Pour autant, il semble que les principaux apports
                                    du « gourou du management » peuvent être synthétisés en cinq
                                    idées forces. Premièrement, il est probablement le premier
                                    théoricien du management à avoir, avant tout, insisté sur l’idée
                                    que les organisations n’ont pas à se préoccuper de pouvoir mais
                                    de responsabilité. Deuxièmement, il a interpellé les
                                    organisations en montrant que les principaux objectifs se
                                    trouvent à l’extérieur de celle-ci, dans son propre
                                    environnement, puisqu’il s’agit de chercher à satisfaire un
                                    consommateur de plus en plus vigilant. En troisième lieu,
                                    Drucker est également un théoricien de la décision puisqu’il a
                                    dénoncé dans les années 1960 le caractère irréaliste de la
                                    maximisation du profit comme finalité de l’entreprise. Selon
                                    lui, celle-ci ne vise qu’à réaliser un profit suffisant compte
                                    tenu de ses propres objectifs même s’il pose le principe de la
                                    nécessité d’une vision à long terme de l’entreprise et sur les
                                    conditions de la cohésion et de la coordination interne
                                    principalement par la direction par objectifs. Quatrièmement,
                                    P. Drucker a aussi été le premier à proposer une typologie
                                    globale des structures organisationnelles (fonctionnelles, par
                                    équipe, décentralisées et par système) tout en promouvant l’idée
                                    novatrice alors que la structure doit impérativement suivre la
                                    stratégie de l’entreprise. Enfin, il a largement contribué à la
                                    promotion du management lui-même en tant qu’activité
                                    professionnelle à portée sociétale. Pour ce faire, le management
                                    est d’abord l’affaire de la direction générale même si
                                    l’activité doit se propager dans toute l’organisation. Le
                                    dirigeant d’entreprise est ainsi approché comme un authentique
                                    chef d’orchestre, idée qui sera contestée par un autre pape du
                                    management : Henry Mintzberg39. Drucker souligne
                                    également l’idée suivant laquelle le management doit passer par
                                    les objectifs de l’entreprise, ses responsabilités mais aussi
                                    par sa capacité d’autocontrôle. Enfin, Drucker est aussi le
                                    premier théoricien des organisations à poser le principe
                                    managérial suivant lequel il est fondamental de s’en tenir à ce
                                    que l’on sait faire (principe de Stick to the
                                        Knitting). Cependant, il
                                    est possible de détecter certaines limites inhérentes à l’école
                                    néo-classique des organisations. 

                            

                            
                                
                                    ■ Les limites de l’approche de Drucker et de l’école
                                            néo-classique
                                

                                En première analyse, il apparaît que Peter Drucker
                                    n’intègre pas dans ses travaux les multiples apports des
                                    approches psychosociologiques des organisations. En seconde
                                    analyse, il s’agit de ne pas perdre de vue que la théorie de
                                    Drucker s’applique, avant tout, à la société américaine au sein
                                    de laquelle l’esprit de compétition, de dépassement de soi et de
                                    réalisation est exacerbé. En France, les organisations sont
                                    d’abord dominées par la conflictualité, le management par objectif ne va pas toujours
                                    de soi puisque ces derniers peuvent être contestés, voire
                                    rejetés par les salariés. Sur le plan théorique, enfin, les
                                    analyses de Drucker manquent parfois de rigueur notamment parce
                                    que la dimension systémique de l’entreprise est souvent perdue
                                    de vue. Un spécialiste de la systémique tel que B. Lusssato40 a clairement démontré
                                    que les concepts de l’école empirique ou néo-classique
                                    n’intègrent pas les apports de la théorie des systèmes ce qui en
                                    limite de fait la portée générale et globale.

                            

                        

                    

                    
                        
                            3   Alfred D. Chandler (1918-2007)
                                et l’histoire des entreprises
                        

                        
                            
                                3.1   Alfred D. Chandler :
                                    un historien des organisations
                            

                            Alfred D. Chandler, né en 1918, a longtemps été
                                professeur d’histoire du management à l’Université de Harvard. Il
                                est l’auteur d’un ouvrage devenu depuis un grand classique du
                                management : Strategy and Structure publié en
                                    196241. Chandler
                                a étudié l’histoire des plus grandes et des plus puissantes
                                compagnies américaines entre 1850 et 1920. C’est l’analyse
                                approfondie de l’histoire et du fonctionnement de firmes telles que
                                    General Motors, Sears Roebuck, Du Pont et
                                    Standard Oil qui fonde l’essentiel de sa pensée. Il
                                inventorie les points de repères de l’évolution des grandes
                                organisations. Comme le notent Lawrence et Lorsch42, sa méthode vise à faire
                                une analyse comparative de cas historiques de firmes pionnières,
                                associée à un court examen de l’histoire administrative d’une
                                centaine de compagnies américaines. 

                            
                                
                                
                                    ■ La thèse de Chandler
                                

                                L’idée centrale qu’il soutient est que les
                                    changements de stratégie précèdent
                                    et sont les causes des changements de structure d’entreprise. En
                                    d’autres termes, la structure d’une organisation découle et
                                    résulte de décisions stratégiques. Au total, sa thèse est que la
                                    stratégie de l’organisation détermine sa structure puisque les
                                    entreprises qui offrent une gamme et une quantité limitée de
                                    produits étaient à l’origine des structures centralisées. Les
                                    stratégies de croissance et de diversification ont donné
                                    naissance aux structures divisionnalisées. Dans son ouvrage
                                    fondamental, il considère, d’une part, qu’il est important que
                                    les entreprises mettent en œuvre une logique de planification
                                    stratégique avant la construction de la structure
                                    organisationnelle. D’autre part, le choix de nouvelles
                                    stratégies provient, pour l’essentiel, de changements dans l’environnement43 : « Une stratégie nouvelle se développe quand on ne connaît
                                        pas les contraintes et les besoins – créés par l’évolution
                                        démographique et celle des revenus et des technologies –
                                        pour employer les ressources existantes ou les
                                        investissements d’une façon plus profitable ».
                                    Finalement, Chandler retrace les différentes phases du
                                    développement de ces stratégies et de leurs effets sur la
                                    structure dans chacune de ces firmes, et montrent qu’elles sont
                                    des réponses adaptées au changement des conditions
                                    d’environnement.

                            

                        

                        
                            
                                3.2   Portée opérationnelle
                                    de la théorie de Chandler
                            

                            La théorie de Chandler a contribué à une
                                restructuration générale des grandes entreprises américaines en
                                organisation en département devenant une norme de structure pour les
                                firmes fabricant de nombreux produits pour des marchés multiples. Sa
                                principale contribution à la théorie des organisations est d’avoir
                                expliquée les relations entre la stratégie et la structure des
                                entreprises. Suivant Chandler, la structure est un construit, elle
                                est le produit de la stratégie de l’entreprise. Elle fait
                                régulièrement ainsi l’objet de transformation et d’innovation. Pour
                                expliquer de telles transformations organisationnelles, l’auteur
                                insiste beaucoup sur le rôle des dirigeants et des équipes de
                                direction. À travers ses recherches, il démontre que les choix
                                organisationnels sont de véritables options débattues au sein des
                                directions générales des plus grands groupes. Son raisonnement lui
                                permet d’expliquer les cheminements des modes d’organisation et la
                                manière dont ils se propagent au sein des entreprises. 

                            
                                
                                    ■ L’expansion en volume
                                

                                Historiquement, c’est l’« expansion en volume », dans une première étape, qui a
                                    conditionné le développement de travaux plus spécialisés à
                                    l’intérieur des principales fonctions existantes. 

                            

                            
                                
                                
                                    ■ L’expansion géographique
                                

                                Puis, dans une seconde phase, l’« expansion géographique » qui a entraîné
                                    l’établissement de services régionaux. 

                            

                            
                                
                                    ■ L’intégration verticale
                                

                                Ensuite, la « décision
                                        d’intégration verticale » provoque la création de
                                    nouveaux « types de fonctions » avec une
                                    profonde spécialisation en départements fonctionnels. 

                            

                            
                                
                                    ■ La diversification et l’organisation
                                    en divisions
                                

                                Finalement, une diversification due au
                                    développement de nouveaux produits conduit à l’établissement de
                                    nombreuses divisions de produits. Il étudie dans quelle mesure
                                    chacun des choix stratégiques, pour créer de nouvelles unités
                                    organisationnelles, conduit à des problèmes d’intégration qui à
                                    leur tour exigent le développement de structures intégratives
                                    nouvelles.

                                Chandler fut certainement le premier théoricien du
                                    management à indiquer l’importance du principe de
                                    décentralisation dans une grande compagnie et pose l’idée de la
                                    nécessaire coordination de la planification stratégique pour
                                    favoriser la croissance, tout en donnant la possibilité aux
                                    unités opérationnelles et aux divisions d’appliquer des
                                    tactiques quotidiennement. Son approche sera largement reprise
                                    par les théoriciens de la contingence tels que Burns et Stalker
                                    ou encore Lawrence et Lorsch car il conclut que des conditions
                                    d’environnement différentes impliquent des structures
                                    différentes. De plus, il part du principe que les évolutions de
                                    l’environnement des firmes conduisent les entreprises à se
                                    transformer en grandes organisations hiérarchisées et
                                    divisionnalisées. La stratégie est envisagée comme la
                                    détermination des buts et des objectifs à moyen et long termes à
                                    atteindre, les moyens d’action et les ressources allouées. La
                                    structure correspond à la façon dont l’organisation est
                                    assemblée pour appliquer la stratégie adoptée. 

                                En résumé, son apport opérationnel consiste à dire
                                    que la stratégie doit déterminer les choix structurels des
                                    dirigeants pour une plus grande efficacité et l’amélioration des
                                    performances à long terme. Pour cette raison, il convient de
                                    classer Chandler plutôt au sein de l’école néo-classique des
                                    organisations plutôt que dans celle de la contingence qu’il a,
                                    par ailleurs, fortement inspirée. En effet, il a toujours
                                    défendu l’idée suivant laquelle l’évolution de l’environnement
                                    des firmes les conduit à abandonner l’organisation
                                    traditionnelle au profit d’un mode de structuration fondé sur
                                    des hiérarchies directoriales. Finalement, les travaux de
                                    Chandler ne peuvent se lire et s’analyser qu’au regard de
                                    l’industrie américaine toute entière et de sa dynamique dans
                                    l’histoire. 

                            

                        

                    

                    
                        
                        
                            4   Conclusion
                        

                        Ce chapitre consacré à l’examen des théories scientifiques
                            et administratives des organisations correspond en réalité à une
                            première vague de réflexion qui a dominé la gestion moderne des
                            organisations des années 1850 à 1960. Elle peut se définir comme la
                            volonté de mettre de l’ordre dans les organisations par l’établissement
                            de procédures, de règles de gestion strictes et impersonnelles.
                            L’organisation étant conçue comme un mécanisme destiné à produire des
                            biens ou des services dans lequel chaque individu est un rouage. 

                        Cette période correspond également à des contextes
                            économiques et sociaux bien déterminés. Le taylorisme est avant tout une
                            réponse aux contradictions soulevées par le mode de production
                            artisanal, dominant à la fin du siècle dernier. À cette époque,
                            l’organisation scientifique du travail a fait preuve d’une incontestable
                            efficacité, en raison des gains de productivité qu’elle a générés. Le
                            taylorisme a aussi permis, grâce à la réduction des temps
                            d’apprentissage d’intégrer dans l’industrie en plein essor une
                            main-d’œuvre nouvelle peu qualifiée, d’origine rurale ou immigrée. La
                            décomposition du travail en tâches élémentaires a accéléré le
                            développement de la mécanisation et un mode de production fordiste,
                            fondé sur la production de biens standardisés. Caricaturée par Chaplin
                            dans Les temps modernes, la chaîne de montage
                            accroît l’intensité du travail et élimine les temps improductifs. Le
                            modèle industriel occidental mis en œuvre dans les grandes entreprises
                            combine ainsi plusieurs apports théoriques complémentaires. Le
                            taylorisme qui fait référence à des concepts organisationnels de base,
                            le fordisme désignant le travail sur les lignes d’assemblage et de
                            standardisation de produits, la contribution de Fayol vers une unité de
                            commandement, de direction, de prévoyance et de coordination dans les
                            organisations. 

                        L’œuvre de Weber à travers sa théorie de l’action
                            rationnelle vient alors renforcer l’idée dominante selon laquelle il est
                            important de dépersonnaliser les relations de travail en vue de
                            renforcer l’équité dans les organisations. Si incontestablement, les
                            apports de cette école classique ont contribué activement à la création
                            de richesses, de nombreuses critiques apparaissent progressivement dans
                            les organisations. Il s’agit alors de chercher à humaniser les relations
                            de travail, cela constitue le champ d’action principal de la théorie des
                            relations humaines.

                    

                

                
                
                    
                        L’Essentiel
                    

                    
                        La gestion moderne des organisations est
                            née, il y a plus d’un siècle, avec la conceptualisation de la pensée de
                            F. W Taylor et son application au sein des entreprises industrielles. La
                            décomposition du travail en tâches élémentaires, l’étude scientifique
                            des temps et des modes opératoires par le bureau des méthodes et la
                            division verticale du travail ont favorisé le développement, sans
                            précédent, de gains de productivité. Cette approche de l’organisation
                            industrielle de la production s’est radicalisée avec la mise en œuvre à
                            grande échelle du mode de production fordiste. 

                        H. Ford a ajouté au taylorisme la mécanisation de la
                            production avec le travail à la chaîne, la standardisation des biens et
                            l’augmentation du pouvoir d’achat ouvrier favorisant simultanément
                            production de masse et consommation de masse. H. Fayol, puis C. Barnard,
                            ont apporté à ce mode d’organisation des principes de direction et de
                            commandement des entreprises qui ont trouvé de nombreuses applications
                            en Europe comme en Amérique. Parallèlement, le modèle bureaucratique
                            théorisé par M. Weber s’est développé principalement dans le secteur
                            public, à côté du secteur concurrentiel. 

                        Ce modèle de croissance a largement dominé le 
                                XX
                            e siècle même s’il a été
                            progressivement remis en cause par la crise économique des années 1970.
                            À partir des années 1980, des modèles de production alternatifs ont
                            émergé comme le toyotisme fondés sur de nouveaux principes tels que la
                            réduction des stocks et des délais, l’accroissement de la flexibilité ou
                            l’avènement d’une variété d’offres. À une économie de la standardisation
                            reposant sur des économies d’échelle a succédé une économie de la
                            variété fondée sur la qualité et la flexibilité de la production.

                        À l’approche classique des organisations a succédé l’école
                            néo-classique ou empirique plus orientée vers l’activité des managers,
                            la fonction de direction et la structuration de l’action. Des auteurs
                            comme Chandler, Sloan et surtout Drucker ont contribué au renouvellement
                            de la fonction de management par l’identification de nouveaux principes
                            d’action. Pour autant, la gestion moderne des organisations se
                            caractérise, avant tout, par une conception rationnelle et mécaniste du
                            phénomène organisationnel, par la primauté accordée à la science et au
                            positivisme considérés comme des leviers d’amélioration de la
                            performance des organisations.
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