Les Habits neufs de Mr Taylor

PAR JEAN-PIERRE DURAND

L'industrie, le bureau,
l'entreprise, vivent au rythme
accéléré des changements :
nouvelles machines, nouvelles
installations, restructurations
diverses, multiplication

des procédures de qualité
totale, de juste a temps,

ou de maintenance
d'exploitation globale. Nombre
d'observateurs lisent dans

ces évolutions des révolutions
qui n'en sont pas.

Les chercheurs ne
projetteraient-ils pas leurs
souhaits (ou leurs illusions) sur
la société et sur l'entreprise ?
Un simple frémissement mérite-
t-il d'étre interprété comme

la rupture annoncée ?

I1 nous semble que les changements en cours -in-
contestables- ne concernent pas les fondements du
systeme productif. Le modele hérité de MM. Ford et
Taylor change de parure tandis que les principes fon-
dateurs demeurent. Par exemple, on a trop pris I'habi-
tude d'opposer 1'économie de la variété a 1'économie
d'échelle et & la production de masse. Or, les
meilleures réussites industrielles montrent combien
domine la production de masse (hi-fi japonaise) y
compris pour, a partir d'éléments de base produits en
masse, conduire a la variété des biens proposés (auto-
mobile). On comprendra alors que le fordisme n'est
pas mort, et que tout au plus parlera-t-on de néo-for-
disme.

D'aucuns s'acharnent 2 dénoncer le déterminisme
technique, pour ensuite introduire la notion de cohé-
rence entre niveau de complexité des techniques (in-
formationnelles) et organisation-qualification du tra-
vail. Or, on peut aisément montrer que cette fameuse
cohérence ne réclame pas un "one best way" mais des
arrangements diversifiés : une extréme rationalisation
et codification d'un travail spécialisé ou la mobilisa-
tion de la subjectivité de travailleurs qualifiés. En fait,
en écrivant que les technologies de l'information (TI)
réclament une réorganisation du travail et un accrois-
sement des qualifications, on télescope une cohérence

possible (mais pas la cohérence) et une dimension du
nouveau modéle productif qui correspond a la réponse
de la crise du travail simple dans le fordisme. Mais il
n'y a aucune nécessité entre le recours aux TI et le dé-
veloppement des qualifications. Au contraire, 'homo-
thétie constatée entre taylorisme et informatique (les
deux accumulent les savoirs du cdté des directions
(1)) peut pousser a recourir a I'un pour utiliser 'autre !

Autrement dit, méfiance ! méfiance d'un discours
sur la nouveauté qui camoufle la reproduction de I'an-
cien. Quelles sont alors les conditions difficiles de
I'émergence en France du nouveau modele productif ?
Qui freine et pourquoi ?

L'ambivalence des changements
dans le travail

Dans son dernier ouvrage, Michel Crozier nous
prévient : "les théories de 'organisation scientifique
du travail ont beau avoir été¢ abandonnées intellectuel-
lement, elles restent sous-jacentes a la logique domi-
nante” (2). Selon S. Wood, les ruptures profondes
dont on parle tant ne sont donc que des fausses inter-
prétations : "Trop souvent, les changements dans l'or-
ganisation du travail sont automatiquement considé-
rés comme une tendance vers des formes managé-
riales innovantes et non-tayloriennes. Chaque trans-
formation du travail est vue comme un renversement
du taylorisme ou un abandon du fordisme, et une ten-
dance vers une plus grande autonomie dans le travail,
comme par exemple le travail de métier. Les nou-
velles formes de travail peuvent coexister avec de
nombreuses caractéristiques du taylorisme, comme
l'atteste le besoin de coopération des directions"(3).
A. Lipietz parle quant a lui de "fausse sortie du taylo-
risme" (4). Le torticolis de l'autruche (D. Linhart,
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1991) est un long
plaidoyer sur les ré-
formes non abouties
dans l'entreprise
francaise.

Nous pourrions
allonger la liste des
auteurs concluant
sur l'ambivalence

des transformations en cours. Il n'est pas question
d'affirmer que "plus ¢a change et plus c'est la méme
chose” ; nous voudrions seulement montrer que la
poussée économique vers un nouveau modele de pro-

i
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duction ne rend pas celui-ci inéluctable. D'une part
l'inertie du social freine ou empéche I'émergence d'un
nouveau modele jusqu'a le remettre en cause ou le dé-
naturer sans que les pressions économiques ne puis-
sent avoir raison de cette inertie. D'autre part, ces
poussées et contraintes de 1'économique peuvent
elles-mémes étre contradictoires et ne pas orienter le
changement dans une seule direction, radicale, mais
s'accommoder ou emprunter des voies déja tracées
(c'est I'une des théses - ici retournée - de Piore et
Sabel (5) sur les bifurcations et les clivages technolo-
giques) ; autrement dit la médiation technologique ou
sociale des contraintes économiques peut conduire a
des changements, certes, mais qui ne bouleversent pas
les regles productives, dispensant ainsi de parler de
nouveau modele productif.

L'indéniable élévation de la qualification des opé-
rateurs fait la fierté des directions d'entreprise qui pen-
sent tenir 13 la preuve irréfutable de la révolution opé-
rée. D'une part ils omettent de préciser que la grille de
ces nouveaux professionnels de fabrication se situe en
général en-dessous de celle des professionnels de la
maintenance, en particulier en mati¢re de promotion et
de fin de carri¢re. D'autre part, les conducteurs de

: ligne ou opérateurs
n'effectuent que le
dépannage superfi-
ciel de premier ni-
veau et doivent ap-
peler la maintenan-
ce pour les inter-
ventions de second
et troisieéme ni-
veaux.

Cette situation
est en parfaite
contradiction avec
les impératifs de
délais, de qualité et
de fiabilité maxi-
male des installa-
tions. Le niveau
d'intervention des
opérateurs ne cor-
respond pas aux
exigences des ins-
tallations, en particulier en matiére de communication
hommes / machines et de capacité de diagnostic des
pannes. Enfin, la vitesse d'intervention - ou sa lenteur -
avec le recours aux dépanneurs professionnels qui doi-
vent se déplacer a partir de leur atelier de rattachement
contredit toutes les déclarations sur la nécessité d'ac-
croitre le temps utile des machines.

On entrevoit ici toute I'ambivalence des transfor-
mations : s'il y a requalification incontestable des opé-
rateurs, le schéma global s'inscrit dans le maintien
d'une division hiérarchisée du travail entre fabrication
et maintenance. Plus encore, on peut montrer qu'il re-
produit le cadre figé de l'organisation tripolaire fabri-
cation, entretien, méthodes, dominé par ces derniéres.
Certains cadres voulant 2 tout prix démontrer le ca-
ractére novateur de 1'organisation présente font état
des circulations de personnels entre les trois pdles,
lesquelles sont évidemment indéniables. Pourtant,
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I'affectation en fabrication de mécaniciens, voire
d'électriciens, dépendant hier des services de mainte-
nance ne fait que prouver la déchéance de leur statut :
ils deviennent des ouvriers interchangeables a la fa-
brication tandis que les spécialistes de haut niveau
restent basés a 'extérieur de 1'atelier.

La segmentation exécutants / concepteurs

La méme tendance produit les mémes effets dans
les bureaux d'études. Si les dessinateurs les moins
qualifiés disparaissent (mouvement de requalification
générale), il s'opere une tres nette segmentation entre
les exécutants des études et les concepteurs. Les pre-
miers effectuent de plus en plus un travail de routine
en C.A.O. , avec des procédures souvent automati-
sées, et procédent 4 un fastidieux travail de saisie. A
I'opposé seuls les chefs de projets et quelques
concepteurs possedent une vue générale des produits
en cours d'étude. De méme, une minorité de spécia-
listes connaissent et maitrisent les logiciels et les
systtmes de C.A.O. ou de C.F.A.O. et écrivent les
programmes destinés aux utilisateurs.

Enfin, et la place manque pour en faire la dé-
monstration détaillée, le tertiaire de masse connait la
méme situation (banques, assurances, facturation...).
Apres les dégats de 1'informatique centralisée, des
ateliers de saisie et des gréves des O.S. du tertiaire,
les directions d'entreprise ont recomposé le travail
autour de terminaux informatiques dont les prix ne
cessaient de descendre. Aujourd'hui les employé(e)s
traitent et instruisent les dossiers de A a Z. S'il a été
mis fin a la parcellisation des tiches, une nouvelle
segmentation du travail est apparue : la majorité des
employé(e)s traitent les cas standardisés et normali-
sés tandis que quelques employés plus qualifiés ou
des cadres traitent les cas les plus complexes (si-
nistres, préts, contentieux...). On peut alors parler de
paradigme bureautique pour désigner cette nouvelle
organisation semblable a celle de l'industrie. Les em-
ployé(e)s d'exécution utilisent des procédures auto-
matisées (c'est bien souvent 'ordinateur qui prend les
décisions lui-méme a partir d'algorithmes spécifiques)
tandis que d'autres plus qualifiés ou les cadres recou-
rent a la réflexion.

Cette routinisation du travail dans le tertiaire de
masse pose probleme et les Directeurs des Ressources
humaines sont bien conscients des limites de 1'organi-
sation actuelle. S'il y a eu élargissement des tiches
par rapport a 1'époque de l'informatique centralisée, il
n'y a pas eu approfondissement. En méme temps, la
polyvalence des agents et 'autonomie des postes de
travail permet leur délocalisation. D'ou l'intérét porté
au travail a domicile et plus précisément, au télétra-
vail a domicile malgré une certaine résistance des
syndicalistes et des employées elles-mémes.

En résumé, que ce soit dans le tertiaire de masse,
dans les bureaux industriels ou dans les ateliers, la
nouvelle organisation du travail mise en place au nom
du nouveau modele productif, c'est-a-dire sous la pres-
sion des impératifs économiques et l'occasion de 1'im-
plantation des TI, reproduit de nombreux attributs du
taylorisme. D'une part, la majeure partie des salariés
restent des exécutants interchangeables : leur désigna-

tion par le terme de polyvalence traduit 2 sa maniére
une nouvelle standardisation d'un travail plus qualifié.
D'autre part la maitrise du proces de production et plus
simplement du procédé de travail reste extérieure au
lieu méme de sa mise en oeuvre et de ses acteurs.

Le recours aux technologies
de I'information

De fait, le changement le plus important demeure
la prégnance absolue des TI dans !'entreprise et la do-
mination des flux informationnels sur les flux matiere.
Cette nouvelle situation pousse a considérer l'entrée
dans le champ de l'entreprise par les flux d'information
comme l'entrée privilégiée. Nous avons distingué trois
types de flux d'in-
formation avec
leurs contraintes :
le flux intra-machi-
nique, le flux entre
les hommes ou flux
social et le flux
entre les groupes
d'hommes et les
systéemes machini-
ques. Le probleme
posé est celui de la
co-mutation de ces
trois flux, c'est-a-
dire a la fois la
communication
entre les trois flux
et les transforma-
tions harmonieuses
et paralleles de leur
fonctionnement.
C'est poser en
d'autres termes la question de la co-mutation du tech-
nique et du social en soulignant qu'il n'y a pas inéluc-
tabilité de leurs évolutions paralléles ; c'est donc aussi
rejeter la these de la cohérence obligatoire entre déve-
loppement des techniques et transformations socio-or-
ganisationnelles.

L'intérét de pénétrer le monde de l'entreprise par
I'information est de disposer d'une sorte de dénomina-
teur commun (l'information) a toutes les activités de
I'entreprise. En méme temps on ne peut que souligner
la diversité de l'information : savoirs, savoir-faire,
formation, dessins techniques, mémoires diverses, di-
rectives, ordres, etc. La question est celle des traduc-
tions des informations entre elles, eu égard 2 la diver-
sité de leur nature. Poser le probleme ainsi c'est aussi
écarter tout risque d'un nouveau déterminisme tech-
nique qui se cantonnerait aux TI puisqu'on aborde la
question du contenu des informations. En méme
temps, c'est reconnaitre 1'importance du marché dans
le rapport offre/demande qui y impose de nouvelles
régles de fonctionnement dans lesquelles 1'informa-

_tion devient I'un des éléments-clés. Enfin, 1'informa-

tion permet de passer du macro-social (I'entreprise-
étendue) au micro-social (I'atelier ou le bureau)

C'est pourquoi nous proposons une représentation
de l'entreprise qui la découpe en trois espaces socio-or-
ganisationnels (cf encadré) profondément imbriqués :
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le systeme productif global, la structuration interne de
I'entreprise et l'organisation du travail. En aucun cas
ces espaces ne recouvrent une ou des fonctions parti-
culieres ou des espaces géographiques précis ; ils re-
présentent des fonctionnalités transversales et surtout
des enjeux dans les changements actuels.

L'espace du systeme productif global apparaft
comme celui qui s'est le plus modifié ; on pourrait
presque parler de révolution a son propos. C'est lui
qui a vu éclore la spécialisation flexible de la 3eme
Italie par exemple, et plus généralement ['entreprise
étendue avec le rapprochement ou la tendance a l'inté-
gration de la constellation des sous-traitants autour
des grands donneurs d'ordres. Les capacités de réacti-
vité au marché et la flexibilité¢ sont devenues les
maitre-mots. Les technologies de I'information consti-
tuent l'outil indispensable de ces transformations, a la
fois pour tenter de réduire les incertitudes lies au
marché et pour communiquer en temps réel dans 1'en-
treprise étendue. Le concept de production flexible de
masse illustre assez bien les changements opérés en
deux décennies, la production restant une production
de masse, avec l'intégration grandissante de la variété.

L'inertie organisationnelle

A l'opposé, l'espace de l'organisation du travail n'a
subi que peu de changements malgré les assauts répé-
tés des discours et des mises en place de groupes ou  oegpilité des opérateurs et de l'extériorisation de
de cercles en tous genres. Quand on parle d'éclate-  jypefier (ou du bureau) de la maitrise du procés de
ment du poste de travail, on se doit de rappeler que .7, crion. Les aménagements du travail ont pour

cec1 ne touchg pas les millions de postes restes ,tradl- objet de pallier les dysfonctionnements plutdt que de
tionnels, tandis que les transformations effectuées le e c e N
" L. . renverser 1'édifice organisationnel. On peut dés lors
sont dans le cadre général du maintien de l'interchan- o11s L.
parler de faillite du management participatif en tant
que projet organisationnel, il ne reste plus guére qu'un
vernis de participation chargé de mobiliser les
hommes, comme le préconisait Taylor qui parlait de
"coopération amicale" entre ouvriers et directions. La
division entre la conception-planification du travail et
son exécution est maintenue. Certaines pratiques par-
ticipatives (cercles de qualité, groupe de progres...)
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apparaissent comme un affinement des méthodes tay-
loriennes d'appropriation des savoirs et des savoir-
faire par les directions, tandis que l'informatique per-
met I'objectivation de ces mémes savoirs dans les sys-
temes d'information de l'entreprise. Enfin, le travail
intellectuel, le travail de conception, de programma-
tion informatique subit de plus en plus cette rationali-
sation qui ne concernait hier que le travail ouvrier.
Ainsi, le taylorisme reste bien vivant dans l'espace
de T'organisation du travail - y compris en raison de
l'existence de couches sociales et d'acteurs sociaux
qui le font vivre et qui en vivent. Mais il s'agit d'une
forme appropriée et souple qui tient compte des

C'est dans l'espace

de structuration interne

des fonctions de l'entreprise
que les contradictions
s'expriment le plus clairement

contraintes extérieures de flexibilité tout en conser-
vant les principes rationalisateurs de la division du
travail. Voila pourquoi le concept de taylorisme
flexible nous semble rendre compte 2 la fois de la per-
manence organisationnelle et de son aménagement
face aux contraintes de rétroactivité.

C'est dans l'espace de structuration interne des
fonctions de 1'entreprise que les contradictions s'ex-
priment le plus clairement. Ce que nous repérons
travers la multiplicité de réformes en cours, pas tou-

jours fructueuses et en général mal acceptées : inté-

gration d'ouvriers de maintenance dans la fabrication,
changements incessants de tutelle des bureaux des
méthodes-usines, instabilité des formes de coopéra-
tion conception-fabrication, impossibilité des décloi-
sonnements volontaristes entre fonctions, concentra-
tion de toutes les pressions sur la gestion de produc-
tion, difficile restructuration des services commer-
ciaux ou de la coopération entre le commercial et la

fabrication, etc.

L'ensemble de ces noeuds gordiens témoigne des
difficultés d'adaptation de l'entreprise, ici frangaise,
aux nouvelles conditions des marchés. Si le systéme
le plus global et le plus en contact avec le marché
s'est le plus rapidement transformé, rien n'indique que
ses pressions auront raison des pesanteurs organisa-
tionnelles héritées. Que le taylorisme flexible soit une
forme dépassée de 'organisation productive, nul ne le
conteste, mais rien ne sert de s'illusionner. Et tout se
passe comme si les mauvais €léves du fordisme adop-
taient facilement les principes du nouveau modéle
productif (Allemagne, Grande Bretagne dans les
transplants japonais) tandis que les bons éléves du
fordisme (Etats-Unis, France) n'avaient de cesse de

les rejeter.
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