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2. Les THEORIES MANAGERIALES
Nous avons inclus dans cette dénomination d’une part les praticiens (dirigeants d’entreprises ou consultants) ayant élaboré une réflexion théorique sur leur expérience, d’autre part des chercheurs dont la contribution au domaine du management des entreprises a été marquante.
2.1. Les CLASSIQUES
Au début du XXème siècle, différents auteurs, pour la plupart des praticiens, ébauchent les principes et formes de travail propres à la réussite des entreprises. Ces principes sont élaborés dans le contexte socio-économique suivant.

- La plupart des ouvriers occupent des postes instables, ouverts à la journée chaque matin aux portes des usines. Le prolétariat est en train de se constituer à partir de l'exode rural; les journaliers sont peu instruits et peu habitués à l'obéissance et au respect des horaires.

- La production se standardise avec l'apparition des chaînes de montage. 
- L'organisation du travail quitte le savoir-faire de l'artisan pour être prise en charge par les entrepreneurs.

A l'intérieur du mouvement classique on doit distinguer ceux qui, avec Taylor, s'occupent du travail des ateliers (Organisation Scientifique du Travail), de ceux qui se focalisent sur la conception des structures de l’entreprise (Administration).

2.1.1. L'O.S.T. (organisation  scientifique  du  travail)
2.1.1.1. F.W. Taylor (1856 - 1915) 
Issu d’une famille de la haute société de Philadelphie il abandonne, en 1874, des études juridiques pour choisir l’apprentissage ouvrier de modeleur et de mécanicien dans une petite fabrique de pompes. 
De 1878 à 1890, il franchit tous les échelons hiérarchiques : ouvrier, contremaître, ingénieur, et directeur à la Midvale Steel Company l’une des compagnies les plus dynamiques de Philadelphie. Elle fut créée en 1867 afin de fournir de l’acier aux usines locales de métallurgie et de mécanique. L’usine comprenait un petit haut fourneau, un laminoir, un marteau-pilon, un atelier de forge, un atelier d’usinage et un atelier de menuiserie et de confection de moules. Il va y développer ses recherches dans deux directions l’usinage des métaux et   l’étude des temps opératoires. 
Les découvertes qu’il fit dans le domaine de l’usinage des métaux ont concerné la forme des outils de coupe à bec rond, la mise au point d’un système de refroidissement de l’outil de coupe au moyen d’un jet d’eau. En 1884 il se voit confier la conception et la mise en place d’un nouvel atelier d’usinage qui devait incorporer ces diverses innovations.
Il va aussi s’investir dans un domaine d’études entièrement nouveau celui de la mesure des temps opératoires. Les données issues de l’étude des temps permirent de fonder le calcul des taux de salaires aux pièces sur des bases plus rigoureuses que les estimations antérieures. Un système de tarif différent selon que les ouvriers atteignaient, ou pas, le temps alloué fut mis en place.
Il a aussi développé un système embryonnaire de gestion de production comprenant la mise en place d’une procédure écrite pour le suivi du travail contribuant ainsi à entamer l’autonomie traditionnelle des contremaîtres. Vers le milieu des années 1880 il introduisit des contremaîtres spécialisés qui préfiguraient la structure fonctionnelle qu’il préconiser plus tard.

C’est donc bien tout le fondement de sa doctrine qui a été élaboré au cours de ses années passées à la Midvale. 

De 1890 à 1893 il est directeur général de la Manufacturing Investment Company. Sa mission consistera à exploiter, pour le compte d’un groupe d’hommes d’affaires, un procédé de fabrication de pâte à papier à partir des déchets de sciure. Il rencontre dans cette mission de nombreuses difficultés techniques et se heurte fréquemment aux actionnaires qui attendaient un profit rapide de leurs investissements. Il y découvrit l’importance de la comptabilité. 
A partir de 1893 et jusqu’en 1901 il travailla comme ingénieur conseil sa crate de visite indique : « spécialiste d’organisation d’atelier et de comptabilité industrielle ». Sa première mission d’ingénieur conseil s’effectua dans une entreprise qui fabriquait des roulements à billes pour bicyclette et dont il possédait des actions. Il y introduisit un nouveau système comptable. Parallèlement  il reprit ses notes rédigées à la Midvale et rédigea un mémoire sur l’utilisation des courroies qu’il lut au cours d’une réunion de l’American Society of Mechanical Engineers (ASME). Son objectif fondamental à travers ces recherches visait à améliorer le taux d’engagement des machines. Cette communication lui apporte un second client pour lequel il va réorganiser les ateliers. Dans son rapport au PDG il explique que pour introduire les méthodes scientifiques dans un atelier, il faut commencer par standardiser et stabiliser toutes les éléments qui conditionnent le travail concret : courroies de transmission, affutage des outils, organisation des magasins d’outils et de matières, vitesse des machines… Il approfondit son analyse des méthodes de paiement qu’il articule avec les conditions techniques.  Il publie au sein de la revue de l’ASME un mémoire sur le système de salaire aux pièces en 1895.  Cette communication marque le début de sa carrière publique liée à sa conception de la rémunération des ouvriers. Pour récompenser les ouvriers méritant il faut mettre en place un système de salaire stimulant la productivité. Mais auparavant il convient de définir les normes de production de chaque sorte de travail, ces normes servant de référence au calcul du salaire. Les entreprises faisant appel à lui sont de plus en plus nombreuses et il constitue une équipe de consultants qui sous impulsion vont révolutionner l’organisation industrielle du début du XXème siècle. Les innovations de Taylor bouleversaient les habitudes, celles des ouvriers d’ateliers, mais aussi celles de l’encadrement. Une épreuve de force s’engage avec l’ensemble de l’encadrement d’une entreprise ; il est soutenu par le conseil d’administration et met en place ses consultants pour remplacer les cadres démissionnaires.

La plus célèbre et la plus controversée des interventions de Taylor eut lieu à la Bethlelem Steel de 1898 à 1901. Les dirigeants de cette entreprise, poussés par leur client, la marine américaine, doivent procéder à une réduction drastique de leurs coûts. Dans une note aux dirigeants il expose le cœur de sa doctrine : il s’agit de rendre l’atelier indépendant de l’autorité des contremaîtres et de l’autonomie des ouvriers professionnels. Pour cela il faut soustraire de leur contrôle tous les détails relatifs à la conduite des machines et à l’organisation de l’atelier. Tous les détails du travail de l’atelier doivent faire l’objet d’une étude approfondie et d’une organisation minutieuse. Ensuite le rôle de l’encadrement consistera à apprendre à chaque ouvrier la meilleure méthode de travail à suivre. Il va entreprendre la réorganisation de l’atelier d’usinage, du travail de manutention et mettre en place une comptabilité industrielle.  Il sera à cette occasion le co-inventeur d'un procédé de traitement des outils à coupe rapide qui lui valut, la reconnaissance internationale, la médaille d'or à l'exposition de Paris en 1900 et des revenus de l’ordre de 130 000 $. Un de ses collaborateurs, le mathématicien Barth, met au point  la fameuse règle à calcul qui permettra d’enlever le contrôle de l’atelier d’usinage  par les ouvriers pour le placer entre les mains de l’encadrement en substituant un contrôle scientifique à l’empirisme. Il n’a pas innové dans le domaine des méthodes comptables en elles mêmes mais en liant le développement de l’organisation du travail à l’amélioration du système comptable il manifeste la dimension gestionnaire de son projet. Il entreprend l’étude des temps dans le travail de manutention des gueuses de fonte. A partir de différents observations réalisées sur des équipes de manœuvres immigrés la charge de manutention pour 10 heures de travail, intégrant des périodes de pauses, est fixée à 46 tonnes. Le taux de salaire est fixé à 3,75 cents la tonne ce qui permet à un ouvrier qui atteint la norme de gagner 1,68 $ somme supérieure au salaire à la journée d’un manœuvre qui était de 1,15 $. Le travail des temps est poursuivi dans d’autres domaines de manutention. L’organisation du travail de pelletage aboutit à faire passer son coût de 7,2 cents à 3, 3 cents la tonne. Cependant Taylor est constamment en butte à l’hostilité d’une partie de l’encadrement. Par ailleurs le gouvernement américain a baissé, suite à des négociations avec les entreprises sidérurgiques, sa pression sur les prix. Une nouvelle épreuve de force s’engage qui se traduira par une note de la DG mettant fin à sa mission.
De 1901 à 1915 il devient le théoricien du management scientifique tout en déployant une activité de rentier entreprenant à travers des investissements judicieux. Il rédige et publie « Shop Management » en 1903 dont il publie un extrait dans la revue de l’ASME. Deux entreprises deviennent des vitrines du taylorisme  la Tabor Manufacturing Company et la Link-Belt Engineering Company. Dans les deux firmes le processus de réorganisation se déroule en trois étapes : d’abord standardisation des conditions techniques de la production, puis mise en place du département planning et des contremaîtres fonctionnels, enfin, lorsque l’ensemble est stabilisé, étude des temps et instauration du système de salaire différentiel. Elu en 1905, président d l’ASME il va, avec l’aide d’un un spécialiste de la presse qui avait manifesté de l’intérêt pour ses méthodes réorganiser le fonctionnement de l’association et la gestion de sa revue «Transactions ».Il publie en 1907 un ouvrage sur l’art de la coupe des métaux. La notoriété de ses méthodes est telle que de nombreux consultants concurrents, qu’il nomme les « Fakirs » se déclarent disciples de Taylor. Selon Taylor certains manquaient de professionnalisme et leur appétit de gain les conduisaient à intervenir de façon peu scrupuleuse.  
Les inquiétudes des syndicats vis-à-vis du scientific management et particulièrement du chronométrage furent exprimées par différents leaders syndicaux.
En 1911 une grève éclate à l’arsenal de Watertown. Le représentant de l’Etat de l’Iowa porte la bataille sur le plan parlementaire et obtient la mise en place d’une commission d’enquête sur le système de Taylor. Taylor comparaît devant la commission en février 1912.

Les conclusions de l’enquête signaleront que le scientific management contient de bonnes suggestions en matière d’organisation mais peut toutefois conférer aux dirigeants une quantité dangereuse de pouvoir incontrôlé.

En 1914 à l’occasion de la mise en place par l’administration Wilson d’une commission est chargée d’enquêter sur la situation des relations industrielles aux Etats-Unis. R. F. Hoxie, professeur d’économie se voit confier l’enquête ; ce dernier s’adjoint un représentant du mouvement syndical et un représentant du scientific management (SM) pour visiter 35 entreprises et y étudier les applications concrètes du SM. Ils constateront une très grande diversité dans cette mise en œuvre et un grand décalage entre les écrits des promoteurs du SM et l’utilisation réelle de leurs méthodes. La cause principale de ce phénomène est attribuée au désir des employeurs d’obtenir des résultats rapides mesurables en termes monétaires. Quant aux effets du SM sur les ouvriers, le rapport observe qu’il les dépouille de leurs compétences, individualise les travailleurs, s’oppose aux syndicats et à la négociation collective et détruit la solidarité de classe. Tout en constituant une phase significative de la révolution industrielle le SM est incapable de résoudre les problèmes sociaux qu’il crée.
Si l’œuvre de Taylor la plus connue concerne l’organisation du travail dans les ateliers, il faut noter qu’il a été bien au-delà de ce domaine en proposant une théorie générale de l’organisation. Les deux postulats qui ont conduit Taylor à proposer sa théorie sont les suivants.

· Le premier postulat est une foi dans la science  et dans la méthode expérimentale en particulier. L’OST est donc scientiste. Cela implique la certitude d’arriver d’aboutir à une méthode s’imposant à tous par sa rationalité  incontestable.

· Le second postulat est que la gestion  de la production telle qu’elle est pratiquée de son temps sur le terrain est inefficace pour les raisons suivantes : l’encadrement est incompétent et mal formé, les salariés freinent leur productivité pour éviter la hausse des normes de production (et donc une baisse du salaire au rendement) et parce qu’ils craignent que l’accroissement de la production entraîne du chômage, les méthodes de travail utilisées sont inefficaces.

Son succès fut universel et ses idées furent à la fois encensées et combattues. 
La philosophe française Louise Weil, dans son livre sur la condition ouvrière, s'oppose à ses idées : "…il n'est qu'un contremaître ayant utilisé son expérience de chien de garde  … ".  Le sociologue Georges Friedmann consacrera une  partie de son œuvre à démontrer que le taylorisme n’avait pas de fondement scientifique.
Lénine a été favorablement impressionné par le taylorisme qu’il a considéré comme un des outils de la réalisation du communisme. D’ailleurs le stakhanovisme pourrait être considéré comme un aboutissement logique du taylorisme. 

Récemment deux ouvrages écrits en français, publiés en 1998, aboutissent à une lecture largement opposée des écrits de Taylor
.
2.1.1.2. Le Fordisme

Henry Ford (1863-1947), dans un ouvrage autobiographique
, expose des conceptions originales pour l'époque. Elles prennent en considération l'articulation  entre système de production et de consommation et justifient les hauts salaires comme facteur de prospérité de l'entreprise : 
"…notre propre réussite dépend en partie de ce nous payons. Si nous répandons beaucoup d'argent, cet argent se dépense. Il enrichit les négociants, les détaillants, les fabricants et les travailleurs de tous ordres, et cette prospérité se traduit par un accroissement de la demande de nos automobiles…"
Ce point de vue macro-économique n'était pas très courant à l’époque et il apparaissait comme un paradoxe, tout comme son mépris affiché pour la hiérarchie et l'organisation :

" …Nous n'avons ni  organisation, ni aucun attribut spécifique à aucun poste, ni ordre de succession, ni hiérarchie déterminée, peu de titres et pas de conférences, l'organisation de bureaux strictement nécessaire… pas de formalisme …"

En fait, derrière ces déclarations, bien conformes à l'esprit du libéralisme sauvage et à la figure de l'entrepreneur individuel assumant le maximum de responsabilité, il y a, au niveau de l'organisation du travail, un corps de principes rigoureux qui font du Fordisme un prolongement direct du taylorisme. Le Fordisme se caractérise par  l'adoption de la chaîne semi-automatique (vers 1920). Il s'agit de mettre en place un système de convoyeurs et de moyens de manutention permettant le déplacement des matières en cours de transformations et leur présentation devant les postes de travail; cette innovation technique, qui peut paraître mineure, a eu des conséquences très importantes sur l'organisation du travail.

D'abord, comme le dit Ford, la marche à pied, activité peu productive, est supprimée, ainsi que la majorité des temps morts, des ralentissements dus aux déplacements, aux manipulations etc.… Mais surtout la cadence de l'exécution devient extérieure à l'individu; le travailleur perd tout contrôle sur le rythme du travail, il se trouve contraint à suivre la vitesse imposée par la chaîne. L’ouvrier est immobilisé à son poste, ce qui rend la surveillance du déroulement du processus plus aisée ; ainsi la simplification est portée à son maximum.

En second lieu, ces conceptions seront appliquées non seulement aux activités de montage et d'assemblage, mais aussi en amont aux activités de fabrication qui se spécialisent : " … nous sectionnâmes la fabrication, donnant à chaque section une seule pièce à faire …" Cette spécialisation réduit considérablement le besoin d'ouvriers qualifiés : "…la grande majorité des hommes qui se présentent chez nous n'ont pas de qualification. Ils apprennent leur métier en quelques heures ou en quelques jours…  … que l'homme sorte de prison ou de Harvard, on le prendra aussi volontiers  sans lui demander de laquelle de ces institutions il possède le diplôme…"
En troisième lieu, ces principes supposent un niveau élevé de production, on parlera de production à grande échelle, de grande série, de masse; pour fonctionner le système requiert une forte standardisation des produits : c'est à dire des produits simples et peu variés comme la célèbre "Ford noire ".
En quatrième lieu, il est important d’insister sur l’importance du rapport salarial dans le fordisme. 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.
2.1.1.3. Autres figures de l'O.S.T.

· H.G.Gantt  (1861-1919) ingénieur, il travailla avec Taylor à la Midvale Steel Company. Contrairement à Taylor il doutait que le salaire au rendement puisse accroître la productivité. Il considérait que la performance provenait  de la qualité de la programmation des tâches.   Il fut le créateur du diagramme,  portant son nom, pour l'ordonnancement des activités  en gestion de production et en gestion de projet. Ce diagramme visualise l’enchaînement et la durée des différentes phases d’un processus de production ou d’un projet. Ce diagramme précèdera les réseaux temps événements qui seront développés plus tard. Diagramme de Gantt et réseaux temps-événements sont intégrés de nos jours dans les progiciels de gestion de projet.

· L. E. Gilbreth (1878-1972) et F. B. Gilbreth (1868-1924), ingénieur F. Gilbreth collabora avec Taylor,  L. Gilbreth elle aussi ingénieur  poursuivit des travaux sur la psychologie du travail après le décès de son mari. Ils eurent une approche physiologique du travail ; suivant leurs travaux il existe une relation étroite entre le mouvement et la fatigue. Leur recherche visait à améliorer la performance des travailleurs tout en diminuant leur fatigue. La méthode consiste à éliminer les mouvements inutiles et à obtenir un tableau des mouvements élémentaires strictement nécessaires pour réaliser un travail. Ils eurent douze enfants, six filles et six garçons, qu’ils élevèrent selon la méthode qu’ils avaient mis au point pour étudier le travail. Deux de leurs enfants ont relaté de manière hilarante leur expérience dans deux ouvrages: « Treize à la douzaine » et « Six filles à marier ». 

2.1.1.4. Les principes de l’organisation scientifique des entreprises (OST)
Le but de l'OST est de lever les obstacles à la coopération entre ouvriers et employeurs en découvrant les méthodes les plus efficaces pour faire un travail et diriger les entreprises. "…  Ce que les travailleurs demandent plus que toute autre chose, c'est un salaire élevé; ce que les employeurs veulent… ce sont des coûts de production faibles,… l'existence ou l'absence de ces deux éléments constitue le meilleur indice d'un bon ou d'un mauvais management… "
L'OST est fondée  sur quatre principes qui seront décrits successivement.

· Principe 1
L'étude scientifique du travail doit être faite par une équipe de spécialistes :   elle est trop compliquée et trop longue pour être faite par les ouvriers eux mêmes. Cette étude est empirique et formelle; tout d'abord on observe minutieusement les ouvriers au travail et des mesures sont systématiquement prises (temps, poids, mouvements…). Ensuite on analyse le travail, par décomposition en séquences élémentaires. Puis on conçoit un nouveau procès de travail plus économique en recomposant le travail. On en déduit la quantité de travail, rendement, que doit fournir un ouvrier placé dans les conditions optimales. Les spécialistes enregistrent et classent les connaissances et activités des ouvriers, puis ils les transforment en lois scientifiques. Il s’agit donc de séparer le travail de conception et celui d'exécution. K. Marx a évoqué la dépossession du savoir de l'ouvrier qui devient prolétaire. Ce principe donnera lieu à la création des bureaux d'études et de méthodes dans l'industrie, des services organisation dans le tertiaire. 

· Principe 2
: La sélection des employés doit être elle aussi scientifique, c'est à dire que pour chaque poste sont définies des habiletés et des aptitudes; les ouvriers sont choisis en fonction de leur capacité à répondre aux caractéristiques objectives des postes.  Les ouvriers sont formés aux méthodes de travail qu'ils doivent appliquer systématiquement et sans état d'âme.

· Principe 3
Il faut faire appliquer l'OST. Sur ce point Taylor constate que les entreprises qui échouent sont nombreuses parce que les dirigeants refusent de changer leurs méthodes de travail et sont réticents  vis à vis du système des rémunérations proposés par l’OST.

· Principe 4
Le travail doit être réparti entre dirigeants et ouvriers (spécialisation et division du travail). Pour Taylor la division du travail doit être maximale, et elle s'applique aussi au Management. Par exemple le travail d'un contremaître comprend un certain nombre de fonctions, pour être fait de façon optimale, ce travail doit être réparti entre plusieurs spécialistes. Dans un atelier d'usinage,  la   supervision   du  travail  des ouvriers   nécessite  les    huit spécialistes suivants : pointeau, réparateur, surveillant, metteur au point, contrôleur de qualité, agent des méthodes, approvisionneur, et agent de planning. Le dernier principe, de spécialisation maximale, conduit Taylor à remettre en cause le principe d'unité de commandement préconisé par Fayol que l’on étudiera plus loin, puisque les ouvriers auront plusieurs spécialistes comme supérieurs. Il appelle ce principe, le principe de management fonctionnel  (staff) par opposition à hiérarchique (line), et le compare à ce qui se passe dans les écoles où chaque élève a autant de professeurs que de matières différentes. Le management fonctionnel donnera naissance aux liaisons fonctionnelles qui apparaîtront sur les organigrammes.

Un autre principe formulé par Taylor débouchera sur les systèmes de gestion; il s'agit du principe d'exception : les rapports, système d'information ascendant, ne doivent contenir que ce qui ne respecte pas les standards (de production ou de rendement, règles de gestion et d'organisation …), c'est dire les événements exceptionnels situés en dehors des règles formalisées à priori, les aléas…

La démarche de l'analyse du travail de l’OST : les étapes 
1 
Décomposer en mouvements élémentaires
2 
Repérer les mouvements inutiles et  les éliminer
3 
Etudier comment plusieurs ouvriers habiles, pris l'un après l'autre, exécutent chaque opération
4 
Décrire chaque mouvement élémentaire et enregistrer son temps
5 
Etudier le pourcentage qu'il convient d'ajouter aux temps enregistrés pour couvrir les retards inévitables
6 
Fixer le pourcentage qu'il faut ajouter pour les repos et étudier les intervalles auxquels ceux-ci doivent être accordés pour réduire la fatigue
7 
Reconstituer les combinaisons des mouvements élémentaires que l'on retrouve le plus souvent dans les travaux de l'atelier 
8 
Enregistrer le temps de ces groupes de mouvements et les classer
9 
Elaborer des tables de temps et de mouvements élémentaires.

2.1.1.5. Apports du Taylorisme et du Fordisme

· Ils ont amélioré la gestion de la production et par cela augmenté la productivité
· L’OST suppose une révolution de l’état d’esprit de toutes les parties prenantes, l’idée novatrice de Taylor ayant été que le paiement d’un salaire plus élevé constitue le moyen d’obtenir un prix de revient plus bas.

· Une vision novatrice de l’encadrement de la part de Taylor : les cadres transmettent des connaissances et des compétences.

· Ford a vu, avant Keynes, le rôle que pouvait jouer le pouvoir d’achat dans l’économie ; le fordisme implique des contrats de travail stables et un salaire permettant de consommer.
2.1.1.6. Limites du Taylorisme et du Fordisme

· Il s’agit d’une conception très sommaire de la physiologie du travail (seule la fatigue est retenue comme critère).
·  Les composantes psychologiques et sociologiques du travail sont négligées voire strictement oubliées.
· L’OST est fondée sur une croyance absolue en la science : la science est infaillible et peut régler tous les problèmes ; cette attitude est qualifiée de scientisme.
· Inadaptation du fordisme aux nouvelles règles de l’environnement économique. La baisse des coûts de production s’est faite par le recours à une main d’œuvre peu qualifiée et donc peu rémunérée en ayant notamment recours à la délocalisation. La logique  fordienne de production de masse de biens standardisés et de recherche d’économies d’échelle ne correspond plus aux exigences des marchés (de la demande) dans les années 1980. Le poids excessif de la hiérarchie et la complexité des organisations entraînent des lourdeurs limitant la réactivité des entreprises. On verra plus loin, avec le courant des postclassiques, comment les entreprises japonaises et en particulier Taïchi Ohno, qui a été directeur industriel chez Toyota, a apporté dans ce nouveau contexte des réponses à la fois comparables et opposées à celles de Taylor.
2.1.2. L'administration des  entreprises Henri Fayol (1841 - 1925) 
Après ses études à l'école des Mines de Saint Etienne, il fait toute sa carrière à la société Commentry-Fourchambault et Decazeville; il en sera le Directeur Général de 1888 à 1918. Il a publié des livres sur la technologie des mines et de la houille. Constatant que les dirigeants d'entreprise  de son époque, formés dans les grandes écoles d'ingénieurs, n'avaient aucune formation à la direction des entreprises, il plaide pour l'introduction d'un tel cursus dans les écoles techniques. Son œuvre majeure
 a été traduite en plusieurs langues.  Il soutient que ces idées s'appliquent à n'importe quel type d'organisation; il s'est d'ailleurs intéressé aux organisations publiques après son départ à la retraite. Il a été le premier à construire une théorie de l'organisation à l'usage des dirigeants.

2.1.2.1. La doctrine de Fayol

Elle comprend un découpage de l’entreprise en  6 fonctions et 14 principes pour bien diriger les entreprises. 
Les  6 fonctions sont regroupées autour de deux axes : la création de ressources et la conservation des moyens.

· Les activités créatrices de ressources sont : 


-  techniques (production, transformation, fabrication),



- commerciales (achats, ventes, échanges),

- financières (recherche et gérance des capitaux).

· Les activités  conservatrices des moyens de l'entreprise sont :

- de sécurité (protection des biens et des personnes),

- comptables (inventaire, bilan, prix de revient, statistiques),

- d'administration ou de direction du personnel (prévoyance, commandement, organisation, coordination, contrôle).

Ces activités sont présentes dans toutes les tâches à des degrés divers ; par exemple la sixième activité est très importante chez les dirigeants et très faible chez les ouvriers.

Dans son ouvrage fondamental il a énoncé quatorze principes de direction. 

1 La division et la spécialisation du travail accroissent la productivité et la compétence et permettent de produire plus et mieux.

2 L'autorité et la responsabilité doivent exister partout,  pour tous les postes, et  la potentialité de la sanction marque la 
responsabilité.

3 La discipline implique l'obéissance selon les conventions établies et dépend de la valeur des chefs.


4 L'unité de commandement : un seul chef par subordonné (Fayol s'oppose à Taylor sur ce point).

5 L'unité de direction, les personnes travaillant dans un même but doivent avoir, non seulement un seul chef, mais aussi un seul programme.

6 Subordination de l'intérêt individuel à l'intérêt général, les buts de l'entreprise sont prioritaires. 

7 La rémunération doit être satisfaisante et proportionnelle aux efforts produits.

8 La centralisation est naturelle, mais ni bonne ni mauvaise en  soi; le degré de centralisation ou décentralisation varie en fonction des activités et de la qualité du personnel.

9 La hiérarchie est nécessaire ; les lignes d'autorité doivent être claires ; les liaisons latérales sont assurées par le principe des passerelles et doivent être définies et connues des supérieurs lorsqu'elles s'imposent du fait de la nécessaire rapidité d'exécution.

10 L'ordre social implique une place pour chacun et chacun à sa place  (bien que nécessaire, il est difficile à établir  en raison de l'équilibre constant à rechercher entre besoins et ressources).

11 L'équité (notamment des rémunérations) la justice est établie par conventions mais comme tout ne peut pas être prévu, la bienveillance la complétera.

12 La stabilité du personnel est un facteur de réussite, car elle permet le développement de la compétence.

13 L'initiative (concevoir un plan et le réaliser) est un puissant stimulant et moteur de l’activité humaine.

14 L'esprit de corps, l'union du personnel fait la force de l'entreprise; il s'obtient par l'unité de commandement,  en évitant de diviser le personnel, et par les communications verbales.

2.1.2.2. Autres figures du courant  de l'administration des entreprises
· L.F. Urwick (1891-1983) ancien Lieutenant-colonel de l’armée britannique, il dirigea une usine de chocolat. De 1928 à 1933 il dirige l’institut international de management à Genève. Fortement influencé par Fayol il fait l’apologie de la planification et du contrôle dans les entreprises. Il pense que la performance et le succès d’une entreprise dépendent de sa capacité à combiner la spécialisation, la formulation d’objectifs, la coordination, l’autorité et la responsabilité.
Il précise dans son ouvrage majeur
 les concepts suivants :
· Objectif : il doit être entendu dans le sens de mission à accomplir, chaque unité opérationnelle a une mission à effectuer, celle-ci doit être formulée le plus précisément possible.

· Coordination : la synchronisation des efforts individuels et collectifs (unités opérationnelles)
· Equilibre : il s’agit de l’équilibre des pouvoirs des différentes unités opérationnelles, mais aussi de l’équilibre entre l’autorité déléguée à un manager et sa responsabilité

· Eventail de subordination : nombre de collaborateurs placés sous le commandement direct d’un manager ; il préconise un éventail allant de 5 à 12 et tenant compte des critères suivants : expérience et connaissances du manager, degré d’autonomie ds collaborateurs, complexité des activités à réaliser…

· L.H. Gulick (1892-1993), titulaire d’un doctorat de droit public, il travailla à l’institut d’administration publique de New York, puis au comité présidentiel d’administration publique, lorsque Roosevelt était Président. Il a largement contribué à de grandes réformes dans le fonctionnement de l’administration américaine. En même temps qu’il a favorisé la recherche dans le domaine de la TO. Proche des idées de Fayol il a élaboré un modèle organisationnel qui s’articule autour de sept piliers interactifs.  Le modèle POSDCORB se décompose comme suit :
· Planning : définir des activités et allouer ressources pour les réaliser
· Organizing : développer une structure formelle pour répartir le travail

· Staffing : recruter, former, encadrer et améliorer les conditions de travail

· Direction : prendre des décisions, donner des instructions et des ordres
· Coordination : faire converger les forts vers des objectifs communs

· Reporting : obtenir un retour d’information sur le fonctionnement de l’organisation

· Budgeting : maîtriser financièrement par la mise en place d’un système de contrôle de gestion. 

Convaincu de l’importance des relations humaines au travail il va beaucoup plus loin que Fayol préférant diriger plutôt que commander. Il reste un continuateur de l’école classique dans la mesure où il adopte le principe d’unité de commandement et la formalisation de l’organisation du travail.
· Urwick et Gulick : ils publient en 1937 un ouvrage commun
. Ils se sont intéressés à la structure d'état major général dont les membres n'ont pas de fonction spécialisée; elle prépare, transmet les ordres et contrôle les activités quotidiennes pour le compte de la D.G.
Ils ont défini quatre types de structure d’organisation. 
1 La structure par objectifs regroupe les activités concourantes à un même but ou objectif. 
2 La structure par opération technique rassemble les activités qui relèvent des mêmes opérations techniques. 
3 La structure par clientèle ou  par zone géographique s'organisen autour des débouchés. 
· James D. Mooney (1884-1957),  Ingénieur il travailla de 1908  à 1917 dans des mines au Mexique et en Californie pour différentes entreprises. Il fut capitaine d’artillerie en France pendant la première guerre mondiale. Il dirigea une filiale de  General Motors dont il  fut en 1922 le Vice-président  ainsi que le Président de General Motors Overseas.  Avec  Reiley, directeur comme lui à la GM, il étudia quatre types d'organisation (l'état, l'église, l'armée et l'entreprise industrielle), dans leur perspective historique (embryogenèse) et dans leur perspective fonctionnelle ou structurelle (morphogenèse). Ils aboutissent à la conclusion " inattendue " que les organisations qui respectent le plus fidèlement les principes de l'école classique sont l'église et l'armée.
2.1.2.3. Apports et limites de l’administration des entreprises

Les principes élaborés par l’école de l’administration des entreprises sont toujours utiles à prendre en compte pour prendre les décisions d’organisation mais ils ne doivent pas être appliqués aveuglément. En effet cette école n’a jamais prétendu à l’évidence scientifique.
Ces principes ont conduit aux outils de visualisation, de clarification et de formalisation des structures tels qu'organigrammes, description de poste, de procédures administratives et au développement de la superstructure de type fonctionnel. En un sens, beaucoup d'entreprises continuent à appliquer les idées de Fayol sans d'ailleurs toujours le savoir
2.1.3. LA THEORIE de la BUREAUCRATIE de Max Weber (1864 - 1920)

Docteur en droit, Professeur d'université à Berlin, il s'opposa aux idées d'Hegel et de Marx… et de bien d'autres. Il se consacra à l’étude historique des civilisations à la lumière de la sociologie des religions et de la vie économique. La principale contribution de Weber à l'étude des organisations se trouve dans un livre
 publié après sa mort. 
2.1.3.1. L’autorité et ses fondements

Weber focalise ses recherches sur l’autorité qu’il distingue du pouvoir. Le pouvoir s’exerce par la contrainte. L’autorité implique l’accord de ceux qui y sont soumis, elle se caractérise donc par sa légitimité.  Il met en évidence trois grands types  de légitimation de l’autorité. Ces trois types sont des idéaux types purs qui dans les situations concrètes se combinent entre eux. Ce sont respectivement l’autorité charismatique, l’autorité traditionnelle et l’autorité rationnelle-légale.

· L’autorité charismatique est fondée sur les qualités personnelles du leader. En vertu de ses qualités  le leader apparaît différent, c’est un être exceptionnel : prophète, saint, héros… L’organisation qui découle de ce principe d’autorité  est celle du personnage charismatique entouré de ses disciples qui assurent la médiation entre lui et la masse. Ce modèle se trouve présent dans certains partis, groupes politiques, dans certaines sectes religieuses, etc. … mais il peut également intéresser des organisations plus courantes comme par exemple, les entreprises dans lesquelles la composante charismatique de l’autorité n’est pas toujours absente. Reposant entièrement sur le chef, ces organisations sont généralement confrontées au risque d’instabilité et surtout au problème de leur succession. Souvent la disparition du chef inaugure une crise qui ne se résout que par l’éclatement, ou la scission, plusieurs disciples concurrents se déclarent héritiers authentiques du maître, véritables dépositaires de sa pensée. Cette crise peut être l’occasion d’une transformation de la nature de l’organisation. Si la succession du leader charismatique se fait au nom de l’hérédité, on aura la création d’une autorité traditionnelle ; si elle se fait au moyen de règles et de procédures il y aura création d’une autorité rationnelle légale. 
· L’autorité traditionnelle se fonde sur des précédents, des habitudes, des usages, c’est-à-dire sur la tradition. Ce n’est plus la personnalité du chef qui importe, c’est son statut transmis. Il n’y a plus de charisme mais une fonction occupée. Elle est occupée  en fonction de critères qui ne sont pas liés à la compétence. Ce schéma peut se retrouver dans les entreprises industrielles dans lesquelles des problèmes de dynasties se posent. 

· L’autorité rationnelle  légale est celle qui fonde l’organisation bureaucratique. Son caractère rationnel tient au fait qu’elle apparaît comme un moyen pour atteindre les buts de l’organisation. Elle est rationnelle parce que les moyens sont expressément choisis pour atteindre des buts spécifiques. Elle est légale parce que l'autorité s’exerce non pas de façon arbitraire selon le bon vouloir d’un chef ou d’une coutume, mais au contraire  en conformité exercée à des règles strictes qui s’imposent à tous, y compris au détenteur d’autorité.
Pour Weber, le terme de bureaucratie n'est pas péjoratif; la bureaucratie est au contraire la forme la plus efficace de l'autorité pour les raisons suivantes : le rejet de la subjectivité  du leader et la stricte définition du travail et de l'autorité de chacun à travers des règles écrites qui prévoient tout. On retrouve ici la métaphore de l’organisation vue comme une machine. Pour Weber, le contrôle, comme chez Taylor, permet la prévisibilité, et accroît l'efficacité.

2.1.3.2. L’organisation bureaucratique

Elle possède plusieurs traits.
1. Un système de fonctions officielles, gouverné par des règles abstraites.

2. Une sphère de compétence spécifique, c’est-à-dire un ensemble d’obligations liées à chaque fonction ou rôle, d’exécuter un ensemble de tâches ; l’autorité nécessaire attribuée au titulaire de la fonction pour la réaliser ; des moyens de coercition clairement définis et dont les conditions d’utilisation sont également définies.
3. L’organisation des fonctions est hiérarchique, chaque fonction subalterne est sous le contrôle et la fonction d’une fonction supérieure.

4. La mise en œuvre des règles qui régissent une fonction implique une formation spécialisée, et seule une personne ayant bénéficié de cette formation technique est susceptible de tenir la fonction.

5. Les membres de l’organisation n’ont aucun droit de propriété sur les moyens ; il y a une séparation stricte entre ce qui appartient à l’organisation et la propriété personnelle des membres et entre le lieu de l’activité officielle et celui de la vie privée.
6. La position officielle du titulaire d’une fonction ne lui appartient pas ; les décisions et les règles sont formulées et enregistrées par écrit. 

La combinaison d’un système de fonctions officielles et de règles cites constitue le trait essentiel des organisations bureaucratiques. On peut résumer le modèle  en associant les trois éléments suivants : 

· l’impersonnalité des règles, des procédures et des nominations, 

· le caractère d’expert et de spécialiste des titulaires de fonction,

· l’existence d’un système hiérarchique contraignant impliquant subordination et contrôle.

On a là une conception large de la bureaucratie et les grandes entreprises  possèdent souvent des traits de la bureaucratie.

2.1.3.3. L’efficacité de la bureaucratie

Pour Weber la bureaucratie est la forme d’organisation la plus efficace parce qu’elle permet de court-circuiter les influences perturbatrices  susceptibles de diminuer l’efficacité. Les principales causes de perturbations sont liées à la division du travail et à l’environnement de l’organisation.
L’organisation divise et différencie le travail pour gagner plus productive, mais il faut, pour que soit atteint l’objectif commun, exercer un contrôle a des activités des unités différenciées qui la composent.
Chaque membre possède, simultanément à sa fonction dans l’organisation, des caractéristiques spécifiques : ethnique, religieuse, politique, sportive, culturelle etc. ... qui peuvent perturber l’exercice de la fonction.

Les organisations entretiennent des relations multiples avec leur environnement : clients, fournisseurs, concurrents, administrations, collectivités etc. … Ces relations évoluent souvent de façon imprévisible et perturbent le fonctionnement de l’organisation.

Toutes ces difficultés, qui accroissent l’incertitude à laquelle est confrontée l’organisation, trouvent selon Weber une réponse efficace dans la bureaucratie par la standardisation. Les principales composantes de la standardisation sont : les règles et procédures, les catégories et la spécialisation.
Les règles et procédures spécifient le contenu des tâches de chacun des membres de l’organisation ; chacun s’en remet au règlement pour réaliser son travail ; le contrôle du travail est ainsi réalisé à faible coût. Les règles permettent aussi de limiter la diversité des manifestations de l’environnement, ainsi les commandes aux fournisseurs seront prises lorsqu’un certain niveau de stock est atteint. 
Les règles sont élaborées à partir de la constitution de catégories; ainsi les tâches, les produits, les événements intéressant l’organisation sont classés dans des catégories. Ces classements permettent le traitement prédéterminé de tous les phénomènes. 
La définition des tâches et des fonctions permet la spécialisation du travail et le recrutement des membres selon des critères précis et objectifs.

Ainsi donc la bureaucratie réduit les fluctuations e l’incertitude de son environnement par la mise en place de dispositifs de standardisation et de procédures répétitives propres à assurer une certaine stabilité à son activité. Ces caractéristiques  lui permettent de produire efficacement.

2.1.3.4. Les limites de la bureaucratie

Contrairement à ce que pensait Weber les bureaucraties n’ont pas une aussi grande efficacité et de plus elles ne se sont pas développées indéfiniment.
En effet si la standardisation favorise l’efficacité des activités programmées elle rend difficile toute activité non programmée. La bureaucratie est rigide et donc très lente à s’adapter aux mutations de son environnement.

De plus en dépit des règles, impersonnelles et abstraites, les comportements humains dans les organisations conservent toujours une certaine part d’imprévisibilité, de subjectivité ; ce résidu limite l’efficacité de la bureaucratie. Les dysfonctionnements de la bureaucratie ont été mis en évidence par des sociologues qui ont étudié le fonctionnement des bureaucraties

2.1.4. La portée du mouvement classique
2.1.4.1.1. Les critiques
Un principe implicite sous-tend l’application de ces théories : il est possible de trouver l’organisation optimale en faisant disparaître tout antagonisme ou conflit. 

Ce principe repose sur deux postulats :

1 il y a une seule bonne façon de faire, il faut la découvrir et l’appliquer

2 les personnes sont interchangeables dans une bonne organisation, elles sont réduites à leur fonction
Ces postulats sont amplement contestables et ont été contestés par les écoles suivantes. 
Cependant il convient de signaler quelques critiques formulées à l’égard du management scientifique à l’époque même de son développement.

2.1.4.1.1.1. Jean Baptiste Godin (1817-1888) 
Très inspiré par le pensée de Fourier, J. B. Godin, ancien ouvrier devenu dirigeant d’une fonderie composée de plus de mille salariés, a voulu mettre en place dés 1877, une organisation fondée sur le travail en équipe. Les équipes constituées par affinités entre ouvriers devaient traiter de problèmes de qualité, délais de fabrication, conditions de travail, etc. … L’expérience échoua et Godin essaya d’en faire l’analyse ; selon lui les ouvriers ont eu des difficultés à se transformer en conseillers de la direction trop habitués qu’ils étaient à n’être que des exécutants.

2.1.4.1.1.2. Marie Parker Follet  (1868-1933 : 
Spécialiste de science politique, elle a participé à Boston aux Etats-Unis à la direction de différents organismes sociaux pour les jeunes, la promotion sociale… Les nombreuses conférences qu’elle donna pendant les dernières années de sa vie ont été rassemblées dans un live, « Dynamic administration » publié en 1941.

Elle préconise la répartition du pouvoir et esquisse ainsi le concept de décentralisation organisationnelle.

Elle a conceptualisé l’idée d’équipe autour de quatre principes :

1 la coordination permanente et continue au sein des équipes, l’équipe a une responsabilité collective notamment en ce qui concerne ses performances,
2 la participation des membres de l’équipe à la définition des objectifs et des activités à réaliser,
3 la conception multidimensionnelle des activités, la dimension conflictuelle est intégrée,
4 le management par la compétence est privilégié par rapport au management hiérarchique.
2.1.4.1.1.3. Chester Barnard (1886-1961) 

Diplômé de Harvard, c’est un dirigeant d’entreprise ; l’essentiel de sa carrière s’est déroulé au sein d’ATT. Il sera président de la New Jersey Bell Telephony Company.

Son ouvrage paru en 1938, « The functions of executive », a eu un  retentissement dans le monde des affaires. Précurseur de la culture d’entreprise, il adopte une approche anthropologique de l’entreprise et insiste sur le rôle du dirigeant.

Il a identifié quatre facteurs qui font varier l’acceptation d’une directive émise par un manager à un collaborateur :

1 le collaborateur doit comprendre la directive émise par son chef,
2 le collaborateur doit être convaincu que cette directive est pertinente,
3 la directive doit être compatible avec les intérêts du collaborateur,
4 le collaborateur doit s’estimer capable d’accomplir la directive.  

2.1.4.2. Les apports des classiques
Avec les auteurs classiques le management se détache de sa discipline d’origine, l’économie.
Ce courant est à l’origine de nombreux outils et techniques d'analyse, ou descriptifs.
Les principes de gestion énoncés s'avèrent, a posteriori, compréhensibles dans leur  contexte socio-économique.
Il y a un écart entre ce qui  a été répandu et porté à la connaissance de chacun et, d'une part le contenu des écrits des fondateurs, et d'autre part le point de vue de sous courants plus perspicaces. Taylor n'a pas nié l'importance d'autres aspects de l'organisation, il a spécifié que lui se focalisait sur les ateliers de production. Dans une certaine mesure, Fayol en présentant des principes contradictoires, (centralisation et initiative par exemple) a approché le caractère paradoxal de l'organisation. 
[image: image1.png]



� M. Pouget, « Taylor et le Taylorisme », Paris PUF, Que sais-je, 1998, disponible à la bibliothèque de Nanterre et F. Guérin, « Faut-il  brûler Taylor ? » Caen, Editions EMS, 1998


� Henry Ford, « Ma vie et mon œuvre », Paris, Payot, 1925, disponible à la bibliothèque de Nanterre


� H. Fayol, “Administration industrielle et générale”, Bulletin de la Société de l’industrie minérale, 1906,  et Dunod, 1918 et 1979


� L. Urwick, « The elements of Administration », Pitman, 1949


� L. Urwick and  L. F. Gulick, “Papers on the Science of Administration”, Columbia University Press, 1937


� M. Weber, « Economie et société », Plon, 1971





R. Marciniak




Page 12 sur 49



2006

