La division du travail, une affaire de prudence’

Arpaud PELLISSIER TANON

Taylor a rassemblé les premiers principes d'organisation scientifique des usines’, Durkheim
@ placé aux fondements de sa sociologie la division du travail sociale? qu'un Marx avait
préalablement distinguée de la division manufacturiére’, Adam Smith a fondé la richesse des nations®
sur le phénomeéne dont Adam Ferguson avait fait le coeur de son histoire de la société civileS, Le
théme de la division du travail, entendu tant au sens étroit de Ia parcellisation des tiches au sein de
I'atelier qu'au sens vaste de la spécialisation et de la coordination de Factivité humaine de production,
fut ainsi 'un des objets sur lesquels les sciences sociales occidentales se penchérent des leur
naissance,

L'expression apparut au moment oll ces sciences se formérent : elle fut forgée par Bernard
Mandeville en 1714% qui parle de "tiche divisée et subdivisée” au troisiéme dialogue de sa célébre
Fable des dbeilies. Mais la réalité qu'elle désigne semble vieille comme e monde et les sciences
sociales, en prenant k2 division du travail pour objet d'études, suivaient exemple de prédécessenrs
Hlustres . Platon avait développé notamment une analyse du tissage dont les Hgnes n'ont pas plus
vieilli gue nombre des descriptions de “la manufacture d'épingles” ou de “la fabrication d'une montre"
chéres aux auteurs du XVIII® siéeled, Et Aristote, reprenant 3 sa fagon anatyse platonicienne de la
genése de la Cité?, précisa peu aprés qu'elle comsiste en une diversification des métiers et un
élargissement des relations d'échange!?,

Le constat de ces racines lointaines n'est pas sans interroger le chercheur, d'autant plus que
de regard porté sur la division du travail a changé : le chercheur n'a plus pour mission d'aider homme
4 se gouverner dans un monde contingent mais, au contraire, de connaitre les lois de la nature pour
mieux la transformer. Et, oublicux du fait que les hommes appresment 4 travailler ensemble, il
cherche, notamment, & connaitre fes lois de la division du travall pour mreux restructurer

° Cetie article présente les résultats principaux d'une thése de doctorat en Sciences de gestion préparée au
Programme Doctoral ESSEC sous la direction de MM Laurent Bibard et André Fourgans el soutenue je 6
décembre 1997 devant un jury rassernblant MM Charles-Henri d'Arcimoles, Pierre Batteau, Philippe Mongin,
Jean-Yves Naudet et Philippe Nemo, Que tous aggréent Fexpression de ma reconnaissance, ainsi que Mlle
Beéatrice Vacher et Mme Sylvie Chevrier pour les critiques qu'eltes ont apportées 4 sa premiére version,

L. Taylor (193 1/1912).

2 E. Durkheim (1893/1973). Pour une description des avatars de la notion de "division du travail” @Adam Smith
4 Milne-Edwards et Darwin et de ces derniers 2 Burkheim, cf, C. Limoges (1994}

3 Cf K. Marx {1867/1977), livre premier, chapitre XIV, intitalé “ia division du travail ef la manufactare”,

* A. Smith (1776/1881/1991), livre I, chagitres | & 3.

3 Cf. A. Ferguson (1767/1783/1992), Feéme partie, chap. 1 : "De la séparation des arts et des professions”.

6 Cf. Mandeville (1714/1985).

7 Platon, Politique, cit. 281-b & 283-c, trad. frang. par Emile Chambry. Ce passage n'est mentionné, a notre
connaissance, que par V. Foley (1974), p. 236, au conteaire de Lo Reépublique 370-b qu'aucun commentateur de
I'analyse platonicienne de Iz division du travail n'omet de signaler,

8 Pour une présentation de ces descriptions, cf, Jean-Pierre Séris (1994), pp. 48 et sq.

9 Cf. La République, 369-b 4 372-c, notamment 370-b oif Piaton analyse explicitement fe motif de Ja
spécialisation du travail, qui est Faccroissement de Pefficacité du travail. 1} ne semble pas qu'Adam Smith ai
méconna fa pensée de Platon, f. V, Foley (1974).

WS, La Politigue. livee premier.
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Pentreprise!]. En bref, le savoir supréme ne consiste pius en la sagesse du professionne! expérimenté
mais dans Fart de produire Ventreprise de ses voeux. Ainsi, la ligne de démarcation qui, en
phiiosophie pelitique et en philosophie du droit, sépare es modernes des classiques!?, semble aussi
pertinente en sciences de gestion!3,

Pourtant, le recours aux sciences humaines dont font preuve nombre de chercheurs en
gestion dénote un certain rejet du point de vue modemne : ils ¥ puisent une conception de Yhomme et
de 'action humaine qui leur permet de rendre compte des obstacles que le comportement des hommes
dresse, en entreprise, 2 la transformation de feur outil de production ou de leur communauté de
travaills, Mais ce n'est pas pour autant qu'ils se référent au point de vue classique. Quelques uus le
font-implicitement’S, d'autres explicitement tet Michel Villette qui, cherchant "une alternative 4 la

gestion comme science et aux affaires comme un pur opportunisme™!8, lance un plaidoyer en faveur
de {a prudence.

1 s'agit bien de la prudence, cette intelligence du gouvemement de soi qui sous-tend toute
action contingente!”. Aristote a posé 14 un fondement commun 4 I'anthropologie et & la psychologie, 4

11 Cette caricature managériale n'est pas sans trouver quelques fondements dans littérature académique, par
exemple, chez Paul Lawrence et Jay Lorsch (1967/1973) pour qui il s'agit &' ddapter la structure de Pentreprise &
son environnement en fonction des leis de Ja différenciation et de lintégration dont leur tivre déerit la
découverte,

12 { ‘opposition des "modernes” aux "classiques” est désormais admise, en phitosophie politique, grice aux
travaux de Leo Strauss (cf. son ouvrage l¢ plus renommé (1953} et pour une mise en évidence de son
classicisme, T. Marshall (1996), p. 564) e, en philosophie du droit, gréce & ceux de Miche] Villey (cf. son
ouvrage e plus connu (1975) dont la lecture, ston en croit ses références, a influencé Louis Dumont (1983) lors
de son analyse anthropologique de Findividualisme comme Iidéologie modeme}). La distinction des "modernes”
d'avec les "classiques” commence aussi & &tre admise en économie politique, sous une appeitation différente,
selon que Ton s'insére ou non dans fa “tradition de Tordre spontané”, pour reprendre le titre de la revue de
littérature de Norman Barry (1982), que Férudition anglo-saxonne appelle “libéralisme classique” (cf., par
exemple, 1P, Dupuy (1988) qui met en évidence le fait que Smith et Hayek ne participent pas de la modernité
au sens de Louis Dumont),

13 paur une mise en évidence de Fapport des classiques en matiére de maitrise du risque et d'acceptation de
fincertitude, cf. L. Bibard (§994).

14 Pour une analyse de "la logique de Faction”, ¢f. M. Bermry, J.-C. Moisdon et C. Riveline {1979), M. Berry
{1986).

15 | faut mentionner les auleurs qui se sont penchés sur la prudence du chef d'entreprise | mentionnons, relevés
au hasard de nios lectures, J. Orsond (1989) et (1992), analyses universitaires du débat opposant ies éthiques de la
responsabilisé et de la conviction et concluant sur Fimportance de la prudence, économique et sociale du chef
d'entreprise, J. Rigaud (1992), une analyse du risque mesuré en quoi consiste Pactivité du chef d'ensreprise,
R. Danziger {1996), description théorique de Timelligence de Taction contingente du chef dentreprise, J.-
M. Ortiz-Tharsz (1997), description théorique de Fintelligence du gouvernement de soi du chef d'entreprise, ¢t les
mémoires de O. Lecerf (1991), qui fourmillent de témoignages sur la fagon dont il a pratiqué Ja prudence 2 la
présidence de Lafarge-Coppée. On peut aussi mentionner la linérature publiée par les Jésuites domt la pratique
du discernement nous semble ére une forme de la prudence, notamment les fravalx en éthique d'emireprise de
J, Moussé (1992) et (1993), ceux d'E. Perrot (1992}, un guide sur le discernement et l'action dans la vie
professionnelle et {1995), une synthése sur Tar de la décision. On peut enfin mentionner ceux de J. Pasquier-
Dorthe et C.-1. Pinto de Oliveira (1997) gqui cherchent & concilier les enjeux éthiques et dconomiques de
P'entreprise & Paide d'une conception de 1'éthique d'entreprise fondée sur la responsabilité et done, comme nous le
verrons plus bas, non sans rappost avec la prudence,

16 $aus-titre de M. Villette (1996).

17 Aristote appelle la prudence intelligence pratique pour mieux la distinguer de I'imelligence spéculative, ou
science, dont Pobjet est le perfectionnement de la connaissance des 8tres. Sur la prudence, cf. Ethique &
Nicomaque , Livee VI Pour une premitre lecture de ia prudence aristotélicienne, cf. P. Ladriére (1990} ; pour
une somme érudite et critique, cf. P. Aubengue (1963) ; pour une lecture thomiste contemporaine, cf. M. De
Corte {1974) et pour une analyse des préfigurations de la notion de¢ prudence, cf. M. Détienne et J.-P. Vernant
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Péthique et a la politique : pourguoi ne pas utiliser, & nouveaux frais, ce vieux concept ? Certains le
font, sans nul doute inconsciemment, tels Jes économistes de l'école autrichienne, Hayek et Kirzner
notamment, qui placent des avatars de la prudence, la prévoyance et fn vigilance, au fondement de
leurs analyses de la coordination des pians individuels et du processus du marché. Pourquoi ne pas
utitiser le concept de prudence pour analyser les situations de gestion ? Certains e font,
implicitement, telle Béatrice Vacher dont la thése, consacrée aux Malemtendus de ! ‘information, décrit
par ke menu le role coordinateur joué par la vigilance des hommes dentreprises qu'ele a observés.
Pourquoi donc ne pas utitiser le concept de prudence pour analyser cet avatar contemporain de la
division du travail qu'est Vintroduction d'un outil informatique au sein de l'entreprise ? Tel est notre
propos : nous cherchons & mettre en lumidre 'apport du point de vue classique aux sciences de gestion
et consacrons cet article 4 Fune des questions fondatrices des sciences sociales.

Liintroduction d'un outil retire 4 son utilisateur la part de travail dont le concepteur est en
mesure de le décharger : it y a-bien séparation d'un consommateur d'avec un producteur, il y a bien, en
ce sens, division du travail. La prudence qui, comme pour toule action, sous-tendait le travail
désormais divisé est-elle, elle aussi, divisée 7 Il nous semble pouvair le dire, Et il nous semble, en
conséquence, que Iinteraction des différentes formes de prudence qui sous-tendent les travaux divisés
n'est pas sans conséquences sur Ja division de ges travaux, les unes en étant la cause, les autres, la
condition. Pour justifier de tefles affirmations, il nous faut commencer par rassembler notre outif
d'analyse, Fanalyse classique de la prudence, et notamment sa psychelogie, le ternaire imagination,
prévoyance, vigilance. Nous pourrons alors présenter briévement les cas des detx entreprises que
nous avons observées et induire de cette observation notre analyse de la prudence de la division du
travail. Nous pousrons, en conclusion, lancer un plaidoyer en faveur de Vanalyse de I'éthigue implicite
# la gestion des entreprises.

1. L’ANALYSE CLASSIQUE DE LA PRUDENGE

Sefon Aristote et saint Thomas d'Aquin, Ihomme gouverne les mouvements de son
caractére de fagon  étre heureux. Plus concrétement, il cherche 4 atteindre différentes fins qui, pense-
t-#, le rendront heureux. 11 rassemble pour cela des moyens. L'action humaine peut étre analysée .
comme un rapport de moyen & fin ; la prudence peut étre analysée comme I'intelligence de ce rapport.
Elle appréhende, avec imagination, les différents moyens possibles et délibére & leur propos. Elle
appréhende, avec prévoyance, les faits futurs auxquels ces moyens sont confingents et juge du moyen
a mettre en oeuvre. Elle appréhende, avec vigilance, l'occurence de ces faits futurs et se commande fa
mise en oeuvre du moyen retenu. I1 nous faut maintenan détailler l'anthropologie de la prudence, le
ternaire délibération, jugement, commandement'S, ainsi que sa psychologie, le ternaire invagination,
prévoyance, vigilance!?.

(1974} qui, dans Les Ruses de | Untelligence, décrivem I'importance accordée par les mythes de Ia Gréce antique
& 1a "Métis", cette forme d'intelligence rusée qui permet de sortir vainqueur d'une situation inextricable car sa
pratique favorise la découverte du repére qui indiquera le chemin & emprunter. Relevons que lz Métis ressemble
& preiiere vue & I'habileté, cetie capacité a faire les choses tendant au but preposé {cf. Nie. 1144.a 24),
QU Aristote oppose 2 la prudence 4 cause de sa capacité & servir wutes les fins, quelie que soit Jewr moralité,
Mais. de méme que la prudence ne peut se passer d’habileté, Ia Meétis rest pas en soi immorale : sa ruse ne
contourne pas la rectitude de la fin mais rend droits kes détours 3 parcourir en fes rapportant 4 la fin.

8 Pour une synthése de I'anthrepelogie de la prudence qu'Aristote a développée dans L'Frhique & Nicomague,
cf. P. Aubenque (1963/1993), pp. 106 et sq. et pour une synthése de anthropologie de Facte humain que saint
Thomas d'Aquin a développé dans la Somme théslogigue (1a 1lae Q. 8 & 21), cf. E. Gilson (1989), pp. 313 et sq.,
et 5. Pinckaers (1962), pp. 4i4 et sq.

19 Saint Thomas d'Aquin développe sa psychologie de la prudence dans sa Somme théglogique, Ha Hae Q.47 2
56. 1l appelle l'imagination, "eubutia®, I prévoyance, “synesis” {cf. Ila Tiae Q. 51), et ta vigilance, "solicitude”
(cf. Ha Hae Q. 47, a. 9). Pour étre exact, seule la vigtlance se rapporte 4 la prudence, selon Thomas dAquin, car
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1.1. L'imagination, la mémoire de ia délibération

La délibération est ume enquéte sur les moyens permettant d'atteindre la fin que i'on se
donne. Les actions humaines, en effet, sont relatives non seufement aux actions d'autres hommes,
dont elies sont dépendantes, mais ausst aux golits, au caractére, aux occupations de l'agent lui-méme.
Elles sont contingentes et particulidres, incertaines. H faut en délibérer, affirme saint Thomas
&'Agquin

"Dans 'ordre de I'action régne une grande incertitude, car nos actions ont rapport aux singuliers
contingends qui, en raison de leur variabilité, sont incertains. Or, en matiére douteuse et
incertaine, la raison ne prononce pas de jugement sans délibération et enquéte préalable. Clest
pourquoi une enguéte de la raison est nécessaire avant le jupement sur ce gu'il faudra choisir et
cette enquéte est appelée couseil ou délibération. C'est pourquoi le philosophe®® dit que te
choix est le désir de ce dont on a d'abord délibéré."2}

Saint Thomas d'Aquin rend compte de la créativité de la délibération par Ia fécondité de Fimagination
et de la mémoire. En effet, "il est requis, pour bien délibérer... que 'on découvre ou que F'on imagine
ce qui est adapté A la fin"22 1§ précise que la délibération requiert de la "sagacité”, cette "facile ot
prompte conjecture relative 3 la découverte"? de ce qu'il faut faire.

Clest nourrie par la mémoire que ['imagination sagace découvre les moyens d'agir en
considérant les faits contingents et les particularités de lhomme agissant. Saint Thomas &'Aquin
soutient qu' "if est requis & la prudence d'avoir beaucoup de souvenirs'®?, que la mémoire est
indispensable 4 la délibération. Ayant défini la mémoire comme cette partie de V'inteltigence 2 qui "il
appartient... de conserver les impressions des choses auxquelles on ne pense pas en acte"®, comme le
pouvoir qu'a lintelligence de garder en elle ce qu'elle a connuy, il affirme que "nous devons, de nos
expériences passées, tirer argument pour avenir : aussi la mémoire du passé est-elle nécessaire si Pon
veut bien délibérer [avec imagination] de ce gui est & faire dans le futur"26,

1.2. La prévoyance, l'expérience du jugement

Le jugement consiste dans la décision de ce qu'il faut faire pour atteindre Ia fin que Fon se
propose, Saint Thomas d'Aquin explique que l'on ne délibére pas indéfiniment mais que la
délibération se conclut par le jugement pratique qui détermine ce qu'il faut faire immédiatement :

"e terme de la délibération... est constitué par ce qu'il est en notre pouvoir de faire
immédiatement. De méme en effet que la fin a raison de principe, le moyen en vue de la fin 2
raison de conclusion. En sorte que cest bien ¢¢ qui s'offre 4 nous comme devant éire accomphi

tout d’abord qui constitue 'ultime conclusion & quoi se termine Penquéte,"??
Saint Thomas d'Aquin analyse fa perspicacité que requiert le jugement : elle est prévoyanie
et expérimeniée. H la décrit sous les noms de "syndsis” et de "gnome" : un jugement consistant "en ce
que la faculté de conmaissance saisit une chose comme efle est"28, "la syndsis désigne un jugement

fe commandement est Facte principal de la prudence (cf. idem, a. 8). Les deux autres actes préparent le
commandement : les deux premiéres vertus sont seulement des parties “intégrantes” de la prudence.
20 Raference A Aristote, Ethigue & Nicomague. 1113-a 1 et 1112-a 5.

21 Saint Thomas d'Aquin, Somme théologique la Hae, cit. Q. 14a. b r.

22 qpid., Hallae.cit. Q. 51a. 1.5 3.

Pnid, Q. 49a. 4, 1.

24 1bid., cit. Q. 49 a, §, 1.

5 1bid., Ja, cit. Q. 79, a. 6.1,

26 [pid,, ila Hae. cit. Q. 49 2. 1,53,

27 ibid., Ia lae, cit. Q. 142 61.

28 |bid., cit. Q. 51, 4. 3.5, L.
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droit... en matigre d'actions particulitres"?®, et a gndme, une "certaine perspicacité du jugement”30,
celle qui juge des actions qui ne tombent pas sous les régles communes. Mals comme les faits
contingents qu'appréhende le jugement sont des événements futurs, la perspicacité doit étre
prévoyante.

De plus, constatant que, dans le domaine de la contingence auquel ressortissent fes actions
humaines, "I'homme ne peut étre dirigé par des vérités absolues et nécessaires, mais sefon des régles
dont le propre est d'étre vraies dans la plupart des cas”, Saint Thomas d'Aquin affirme que "ce qui est
vrai dans la plupart des cas, on ne peut le savoir que par l'expérience"*. Il se référe alors & Aristote
qui disait que "Iz prudence... doit aveir la connaissance des faits particuliers, car clle est de ordre de
Faction, et l'action 2 rapport aux choses singuli¢res. C'est pourquoi certaines personnes ignorantes
sont plus qualifiées pour Paction que d'autres... | c'est le cas des gens d'expérience” (Nic. 1141-b 14-
17). Connaissant nombre de faits particuliers, ils sont exercés A juger avec prévoyance.

1.3. La vigilance, 1a responsabilité du commandement

Saint Thomas d'Aquin récapitule son analyse des différents aspects de lacte humain
ressortissant 3 la prudence et conclut sur le commandement

"La raison préposée a I'action... émet trois actes. Le premier est le conseil : il se rattache &
Vinvention, car délibérer c'est chercher... Le deuxidme acte est le jugement relatif & ce qu'on a
trouvé... Mais la raison pratigue, ordonnée & loeuvre effective, va plus loin et son troisiéme
acte est de commander ; cet acle-13 consiste en ce qu'on applique a fa réalisation le résultat du
conseil et du jugement 32

ik précise que “le commandement... ¢it un acte de Ia raison ordonnant quelque chose & une action,
avec une ceraine impulsion®™"*, Cente impulsion est le propre d'un "homme habile d'esprit, et
prompt de ce fait & accomplir ce qu'it doit faire"3S. Mais "comme il appartient & la prévovance de
regarder ce qui de soi convient 4 la fin, ainsi appartient-it 3 la circonspection de considérer si cette
mani¢re d'agir convient a la fin, compte tenu des circonstances™, En d'autres termes, I'homme
prudent se commande de réaliser I'action qu'il a dékibéré et jugé, quand sa vigilance fui indique que
les circonstances lui sont favorables,

Friedrich Hayek précise que la responsabilité, clest-a-dire le fait de suppoiter les
conséquences de ses actes, confortée par lobligation d'honerer ses engagements, met chacun en

9 Ibid, cit. Q. 51,2. 3, 1.

30 1bid.. cit. Q. 51, 2. 4, 1.

3 ibid., <it. 2. 49, a. 1, v,

32 1hid., cit. Q. 47, a. 8, 1.

*3 Quoique le commandement soit ui acte de Ja rafson, la volonté west pas absente ¢ commandement. Saint
Thomas d"Aguin analyse feur conjonction dans les termes suivants : "Le premier moteur & Fexercice de l'acte est
la volomté... Donc. puisque le moteur second ne meut qu'en vertu du premier, il s'ensuft gue la motion exercde
par ka raison lorsquielle commande lui vient du dynamisme de i volonté, Cela nous oblige 4 conclure que
commander est un acte de la raison, qui présuppose un acte de la volonté, en vertu duquel Ja raison mewt par son
commandement & exercice de l'acte,” (Somme théologigne ka Hae, Q. 17,a. 1, 1)

Cette définition du commandement permet aussi de’ bien comprendre que la liberté procéde de Fintelligence
et de Ja volonté réunies ; “La racine de Ja liberé est Ia volomté 2 titre de sujet, mais a titre de cause, ¢'est Ia
raison. Car si la volonté peut se porter Jibrement vers les objets divers, ¢'est parce que la raison pewt concevoir le
bien de diverses fagons. C'est pourguoi les philosophes définissent la fibents, un jugement libre de fa raiso’,
comme si fa raison ¢tait cause de libenté.” (Somme théologigne la Hae, Q. 17, a. |, s. 2)

** Saint Thomas d' Aquin, Somme théologigue la lize, ¢it. . 17, a. 5.5
3 Ibid.. cit. Q. 47,2.9, 1.
6 1bid,, cit. Q. 47,8, 7. 5. 3.
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position d'avoir 4 étre prudent. I constate en effet que "T'imputation de responsabilité suppose a priori
une personne capable d'apprendre par l'expérience et de guider ses actions selon le savoir ainsi
acquis"’, et reiéve que

"fa raison capitale pour laquelle nous devons étre tenus pleinement responschl - de nos
décisions est que cela dirigera notre attention sur les causes des événements qui dépendent de
nos actes"?,

Pressé par une imputation de responsabilité, Fhomme agissant guette avec vigilance Foccurrence de
circonstances favorables 3 fa mise en ozuvre des moyens de son action et se commande alors sa mise
en ceuvre.

L'analyse classigue de a prudence

(Anthropologie) Délibération Jugement Commandement
(Psychologie) Imagination Prévoyance Vigilance
{"Sources”} Mémoire Expérience Responsabilité

Nous venons de rendre compte de ['anthropologie de la prudence, le ternaire délibération,
jugement, commandement. Nous venons aussi de rendre compte de sa psychologie, le ternaire
imagination, prévoyance, vigilance. Et nous avons rencomré en chemin un troisiéme ternaire,
mémoire, expérience, responsabilité, qui sont comme les "sources” oit ces facultés puisent pour
assurer 1a qualité de ces actes. En effet, I'homme agissant délibére sur les moyens aptes 4 atteindre sa
fin, avec une imagination d'autant plus féconde que sa mémoire s¢ souvient d'actions passées
analogues. 1l juge d'autant mieux du moyen & mettre en cetvre quune riche expérience nourrit sa
prévoyance des faits futurs auxquels les moyens qu'il imagine sont contingents. 11 se commande la
réalisation du moyen retenu en guettant loccurrence de ces faits futurs avec d'autant plus de vigilance
qu'il sera tenu responsable de Ia réussite de son action.

2. LA PRUDENCE DE LA DIVISION DU TRAVAIL

Nous pouvons maintenant appliquer a la division du travail Fanalyse classique de la
prudence que nous venons de présenter. Comme toute action humaine, le travail est sous-tendu par
Pexercice de la prudence. Or, un travail éant divisé, it n'est plus consommé par son producteur ni
produit par son consommateur. Ce n'est plus s méme personne qui délibére sur les caractéristiques du
produit, juge de son aptitude & satisfaire son besoin et s'en commande |z consommation, partant la
production mais, désormais, deux personnes distinctes. Ayant prévu qu'un produil ayant tels
caractéristiques est susceptible de satisfaire un consommateur, son producteur imagine quet doit étre
ce produit et s'en commande la production. Ayant préva qu'un produit satisfaisant tels de ses besoins
est susceptible d'dtre produit, son consommateur scrute avec vigilance les caractéristiques des
produits qui s¢ présentent & fui et se commande la consommation de I'un d'entre-cux. L'imagination
d'un produit ayant telles caractéristiques est ainsi le fait de son preducteur alors que la vigilance de
ces caractéristiques est fe fait de son consommateur,

3TF. Hayek (1959/1994), cit. p. 75.
38 Ibid., cit. p. 77.
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Mais le produit circute de l'un a Faotre 4 la condition que la prévoyances qui améne le
producteur a décider 1a réalisation du preduit et celle qui ameéne le consommatewr A rechercher un tel
produit cotncident. Or ces prévoyances sTappuient, respectivement, sur la vigilance du consommateur
et sur Fimagination du producteur : la prévoyance du producteur s'avére exacte dans le cas ol les
caractéristiques du produit qu'il imagine sont bien Tobjet de la vigilance du consommateur et la
prévoyance du consommateur s'avére exacte dans-le cas ob les caractéristiques qu'it guette avec
vigilance ont bien été Pobjet de l'imagination du producteur. En bref, les prévoyances du producteur
et du consommateur coincident dans la mesure o Fimagination du premier et la vigilance du second
se complétent, Ou, en d'autres termes, elles coincident si les souvenirs de produits analogues, que le
producteur garde en mémoire, et la responsabilité de satisfaire son besoin, qui pése sur le
consommateur, se complétent : il s'agit que le producteur enrichisse sa mémoire des expériences que
le consommateur, poussé par la responsabilité qui pése sur lui, tire de sa consommation.

2.4, Deux cas d'entreprises qui divisent le travail de leurs membres en s'équipant d'un
outil

C'est en ayant ce schéma en téle que nous avons observé les cas de deux entreprises, la
société dingénierie d'une installation technique et une P.M.I. d'injection thermoplastique®®, qui
s'équipent, la premiére, dun modéle de simulation de la "dégradation” de son installation ect, fa
seconde, d'un logiciel de gestion de production. Ces outils ayant &1 congus, respectivement, par des
ingénieurs recrutés dans ce but et par un fournisseur de G.P.A.Q., leurs producteurs sont clairement
distincts de teurs utilisatenrs. On peut donc considérer que Vimplantation de ces outils donne bien lieu
& une division du travail,

La société dingénierie, exploitant une licence, fabrique et livre clé en main une installation
technique, présentant un risque grave de pollution. Les exigences de ['autorité de siireté mettent &
Iépreuve les compétences de son personnel. Aussi son encadrement est-il vigilant a reconnaitre les
compétences de ses ingénieurs. Or ['autorité de siireté formule de nouvelles exigences, non plus en
termes d'obligation de moyen mais désormais en termes d'obligation de résultat. Notre société
d'ingénierie est conduite & développer des méthodes de simulation de la “"dégradation” de son
installation technique, Constatant & quel point les ingénicurs de ses bureaux de calcul ignorent les
modes de cette "dégradation”, ehie recrute des scientifiques qgui, en développant ces méthodes,
appliquent leur imagination 4 suppléer & cette ignorance.

La PM.L d'injection thermoplastique cherche & valoriser son parc de presses. Son marché
est en croissance mais connait une concurrence diffuse: mettant ses forces vives au service des
exigences de sa clientéle, en matiére de délais et de qualité, son encadrement semble &tre
particuliérement imaginatif. Mais Paugmentation de son activité est telle qu'elle n'a plus les moyens
suffisants pour gérer ses flux d'informations. Afin d'en assurer un suivi exhaustif, et un calcul
satisfaisant, elle décide d'informatiser la gestion de sa production. Mais se jugeant incompétante en la
matiére, elle fait appel, pour la guider dans son choix, au service d'un cabinet de conseil. En
établissant les modalités de cette informatisation, ce cabinet exerce pour notre P.M.L la vigilance qui
fui fait défaut.

3% Nous avons retenu ces déux entreprises en fonction du critére de "Poccasion d'apprendre” explicité par Robert
Stake {1994) : "The researcher examines various interests in the phenomenen, selecting a case of some
typicality, but leaning toward those cases that seem 10 offer oppornmiiy to learn. My choice would be to 1ake
thal case from which we feel we can learn the most, That may mean taking the one that we can spend the most
time with. Potentiai for learning is a different and some superior criterion o represemativeness.” (cit. p. 243)
Nous avons pu mener une observation directe, dans le cas de la P.M L et des entretiens non directifs dans le cas
de la société d'ingénierie,
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2.2. L'imagination du producteur et ia vigilance du consommateur,
causes de la division du travail

L'observation de cette société d'ingénierie et de cette P.M.. dinjection thermoplastique
nous a permis de refever que I'imagination est ia forme de prudence propre au producteur d'un travail
divisé (dans le cas de la société d'ingénierie, les scientifiques qui développent le modéle de simulation
de la "dégradation” de son installation) et la vigilance, celle propre 4 son consommateur (dans le cas
de la P.M.L, je cabinet de conseil qui puide le choix de la G.P.A.0. dont elle s'équipe), Mais, inspiré
par les travaux de Stigler, de Hayek et de Kirzner®9, nous pouvons décliner cetie observation sur un
mode dynamique : Pexercice inédit de Pimagination et de la vigilance sont les causes de la
spécialisation et de ia coordination du travaildl.

En recrutant des scientifiques, la société d'ingénierie a acquis les compétences dont elle
avait besoin pour répondre aux exigences des autorités de siireté, la connaissance des modes de
"dégradation” de son installation technique. Ces scientifiques ont utilisé feurs connaissances pour
développer les méthodes de simutation que les bureaux de caleul ont alors utilisés ; il v a eu division
du travail. 1l y a eu, plus précisément, spécialisation d'un travai! dont la coordination était déja assurée
par la nécessité ol se trouvait les bureaux de calcul, de recourir & leur service. Mais cette
spécialisation du travail n'était pas I'objectif que poursuivait la société d'ingénierie lorsqu'elle a
fecriné ses scientifiques. Elle est plutSt un effet de la fagon dont ces scientifiques ont répondu & son
attente. fls ont exercé leur imagination d'une fagon inédite {au regard de celle qui était exercée
habituellement) en développant ces méthodes nouvelles. On peut dire que Ia spécialisation d'un travail
est un effet de Vexercice inédit de I'fmagination qui sous-tend ce travail.

En faisant appe! aux services d'un cabinet de conseil, la P.M.1, dinjection thermoplastique a
acquis les compétences dont elle avait besoin pour pérer ses flux d'information, la capacité de
mémoire et de caleul que fa G.P.A.O. dont elfe stest €quipé lui a apportée. Le cabinet de conseil a
utilisé ses compétences en informatisation a spécifier les besoins de fa P.M.L et 4 chercher, sur le
marché, la G.P.A.O. qui répondait le mieux 3 ses besoins. Il y a eu division du travail, i v aeu, plus
précisément, coordination d'un travail dont fa spécialisation était déji assurée par la nécessité, ou se
trouvait la P.M.L., de s'équiper de la version standard d'un logiciel. Mais cette coordination n'était pas
{'objectif que poursuivait la P.M 1. lorsqu'elle o fait appel aux services du cabinet de conseil. Elle est
plutdt un effet de 1a fagon dont les consultants de ce cabinet ont répondu & son attente. 1ls ont exercé
leur vigilance d'une fagon inédite (au regard de celie qui exercée habituellement par notre PM.L). On
peut dire que la coordination d'un travail est un effet de Vexercice inédit de la vigilance qui sous-tend

ce travail.

9 Nous nous référons précisément au modéle de “désimégration verticale” de Ja firme que G. Stigler (1951) a
renoyvelé de la formute d'Adam Smith "la division du travail est limitée par Pétendue du marché" (on peut en
déduire le role que I'imagination du producteur joue dans 1a spécialisation du travail) et a Fanalyse du processus
du marché développée par Friedrich Hayek (1937}, (1945), (1976), (1978) et (1979) et Israd] Kirmer (1973),
(1979). (1982}, (1989). (1992) e1, pour une synthese (1997}, qui mettent en évidence ke rdle de la vigilance de
I'entrepreneur dans ta découverte des opportunités de profits (on peut en déduire Ie réle que joue la vigilance du
consommateur dans la coordination du travail).

% Nous devrions dire, en toute rigueur, que, quoique ce ne soil pas & desseinl que 'on divise son travail,
Vexercice inédit de Fimagination et de ia vigilance qui le sous-tend sont les causes de sa spécialisation et de sa
coordination. Nous analysons ains implicitement la division dut travail comme un ordre spontand, résultant, pour
reprendre la formule chére 3 Hayek, des actions des hommes mais non d'un dessein humain {cf. F. Hayek
(1967), (1973, (1976) et (1979)), c& qui est un trait distinctif du point de vue classique.

Une phrase de Durkheim préfigure ce point de vue (“le partage des fopctions communes {¢n quoi consiste Ja
division du travail] ne peut étre exéewté d'aprés un plan précongu... il faut donc que 1a division du travail se fasse
delle-méme et progressivement.” E. Durkheim (1893/1973), cit. p. 260). Mais ce n'est pas étonnant étant donng
la filiation qui fe relie, sur ¢e point, 2 Adam Smith en passant par Milne-Edwards e1 Darwin {cf. C. Limoges
(1994)).
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2.3. La coincidence des prévoyances du producteur et du consommateur,
condition de la division du travail

Les cas des deux enfreprises que nous avons observées Hlustrent clairement le fait que
limagination est la prudence du producteur d'un travail divisé et la vigilance, cetle de son
consommateur. Elle illustre méme e fait que la spécialisation et Iz coordination d'un travail résultent
de l'exercice inédit de l'imagination et de la vigilance qui sous-tendent ce travail, réservant
I'imagination & la personne qui devient son preducteur et fa vigilance & celle qui devient son
consommateur. Mais ces deux cas ne nous ont pas permis d'observer, de prime abord, leurs
prévoyances dont, pourtant, nous pensons qu'etles coincident. Cela n'est pas étonnant pour le cas de la
G.P.AO. car nous h'avons pu en observer que le consommateur, 2 savoir notre P.MI et les
consultants qui la conseitlent, Cela nous intrigue pour le cas du modéle de simulation de la
“dégradation” de ['installation technique car nous avons observé et les concepteurs de ce modéle, les
scientifiques recrutés par notre seciété d'ingénierie, et ses wilisateurs, les ingénieurs des bureaux de
calcul.

it nous semble que leurs prévoyances ne pouvaient pas étre observées au contraire de la
communauté d'expérience qu'ils ont formée, signe suffisant de la coincidence de leurs prévoyance. En
effet, les scientifigues qui ont développé ce modele de simulation de la "dégradation” de l'installation
technique se sont impligués dans les dossiers que les ingénieurs des bureaux de calcul présentaient &
{'autorité de shireté, au poim qu'ils alfatent lui présenter ensemble leurs méthodes et leurs résuliats -
cette implication a permis & notre société d'ingénierie de satisfaire les exigences gue Pautorité de
siireté formulaient en matiére scientifique. Ses scientifiques et les ingénieurs des bureaux de caloul
ont été capables, ensemble, de lui faire franchir cette étape décisive de son histoire et ont assuré sa
suprématie sur la concurrence. 1ls ont partagé cette expérience réussie et pratiqué les régles de travail
qui ont assuré son succes, telle la présentation commune des méthodes et des résultats. Mais si chacun
d'entre eux avait conscience de la réussite de son travail, aucun n'avait une connaissance explicite de
la source de ce sucees : c'est tacitement qu'ils ont porté un méme jugement sur I'aptitude du modéle de
simulation & satisfaire les besoins des bureaux de calcul et c'est tacitement que leurs prévoyances ont
coincidé. En bref, les prévoyances de ces scientifigues et de ces ingénieurs ne pouvaient étre
observées car les jugements qu'efles caractérisaient étaient tacites. Mais Pexpérience quils onl
partagée était, elle, observable, et nous perimet d'affirmer que leurs prévoyances ont coincidé?.

H sembie clair maintenant, au regard du cas de la société d'ingénierie, que fes prévoyances
du producteur el du consommateur d'un travail divisé coincident -expérience qu'ils partagent en est
fe signe- ou, pour dire les choses sur un mode dynamique, que la division d'un travail se concrétise
par la coincidence, tacite & la communauté d'expérience qu'ils forment, des prévoyances de son
producteur et de son consommateur. Nous pouvons dire, en conséquence, que la coincidence des
prévoyances, gue permet le partage d'expérience, est la condition de la division du travail.

42 Notre raisonnement repose sur la conjonction de deux analyses développées par Hayek, & savoir sa définition
de l'éguilibre comme ki compatibilité des plans individuels, compatibitité qui consiste en la concordance des
prévoyances de Facheteur et du vendeur (cf. F. Hayek (1937)), et son analyse des ordres spontanés que nous
avons évoguée a la note précédente. Les prévoyances portent sur le cemportement des partenaires & P'échange
éventuels. Elies se fondent, notammeent, sur la pratique des régles de conduites en vigneur, Ces régles émerpent,
par un processus de sélection culturel, dans la mesure ol elles rendent prospére le groupe qui les pratique. Mais,
étant ainsi sélectionnées, la connaissance que les gens qui les pratiquent en ont demcure implicite. Par
conséquence, les prévoyances des acheteurs et des vendewrs somt aussi implicites que leurs compatibilité est
évidente.
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CONCLUSION

Ayamt ainsi médité les cas de la P.M.I. dinjection thermoplastique et de la société
d'ingénierie & la lumiére de I'analyse classique de la prudence, nous pouvens résumer les résultats de
notre recherche. Considérant le travail comme wne action sous-tendue par Pexercice de la prudence,
rous avons observé que tout travail divisé est sous-tendu par une prudence etle aussi divisée el nous
avons décrit cette division de 1a prudence : Fimagination est le propre de son producteur, la vigilance,
le propre de son consommateur, I'un et I'autre exergant leur prévoyance. Nous avons constaté de plus
que linteraction de ces différentes formes de prudence n'est pas sans effets sur Ia dynamique de la
division du travail ; la spécialisation ¢t la coordination d'un travail résultent de l'exercice inédit de

Vinragination et de la vigildnce qui sous-fendent ce travail, résérvant I'imagination 3 la perSonne qui
devient son producteur et la vigilance 4 celle qui devient son consommateur, 4 la condition que,
partageant une méme expérience, leurs prévoyance colncident. En bref, la nouveauté de I'imagination
du productenr et de la vigilance du consommateur sont les causes de la division du travail,
précisément de sa spécialisation et de sa coordination, alors que la coincidence de leurs prévoyances,
tacite 4 fa communauté d'expérience qu'ils forment, en est la condition.

La prudence de la division du travail
Spécialisation Coordination

Deux Causes :
la zouveauté

de I'imagination et de la vigilance
du productenr du consommateur

Une Condition :
la cotncidence de leurs prévoyances
rendue sensible par un partage d'expérience

Une analyse plus fine du ressort psychologique
mis en oewvre par le management de la qualité tolale

En analysant la prudence de la division du travail, notre propos est de rassembler un cadre
d'analyse permettant, nous FPespérons. de rendre compte, avec finesse, de Ia gestion des entreprises et
des managements qu'elies mettent en oeuvre. Celui de la qualité totale nous semble particuliérement
intéressant’ par le ressort psychotogique qu'il met en oeuvre.

Jean-Philippe Neuville a pu souligner que le management de Ia qualité totale met en oeuvre
"la capacité de tout acteur en entreprise & s¢ projeter & la place d'un client"¥. On peut dire, dans le
vocabulaire de [analyse de la prudence développée par les philosophes classiques, que le
management de la qualité totale joue du ressort psychologique qui unit Iimagination 4 la

tesponsabilité : conduisant les “fournisseurs” 4 assumer la responsabilité de la qualité de leurs
produits. le management de la qualité totale les conduit a orienter leurs imaginations vers les besoins

43 Pour des analyses critiques de la pratique de fa qualité wtale dans les entreprises, ¢f. M. Villette et A. Breton
(1989) (une application imprudente de la méthode américaine) et 1.-P. Neuvilie (1996) (le cas de lindustrie
autamobiie).

HCf1-P, Neuville (1996), p. 44.
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de lews "clients"!3. La prise en compte de notre analyse des formes de prudence qui sous-tendent tout
travail divisé permet dlenrichir cette lecture du ressort psychologique mis en oeuvre par ce
fanagement.

Parlant de "client” et de "fournisseur”, il applique au processus de production interne &
{'entreprise un vocabulaire forgé pour décrire les relations de marché. 1l indique ainsi la fagon dont i
assure la conformité des produits aux besoins de leurs utilisateurs : il s'agit de créer dans l'entreprise,
tout au long du processus de production, 'interaction, qui apparait spontanément sur le marché, des
formes de prudences propres aux acheteurs et aux vendeurs, La difficulté vient de ce qu'au sein de
Yentreprise, les safariés remettent aux mains de leur employeur le pouvoir de choisir leurs
"fournisseurs” ou leurs "clients". En tant que "clients", ils n'ont plus & guetter avec vigilance si les
produits qu'ils consomment satisfont leurs besoins et se contentent, en fant que "fournisseurs”,
d'appliquer lenrs imaginations & respecter la spécification comvenue avec feurs supérieurs
hiérarchiques,

Ce fait n'entraine pas de défaut de qualité tanmt que cetic spécification leur permet
effectivement de répondre aux beseins de leurs "clients”. Le management de la qualité totale cherche
4 suppléer au cas contraire : if revient 3 Ia ligne hidrarchique de déléguer aux "clients” le pouvoir de
spécifier la qualité des produits que leurs “fournisseurs” doivent leur livrer et de conduire les
"fournisseurs” & assumer fa responsabilité de livrer 3 leurs "clients” des produits respectant le mieux
possible cette qualité. 1l s'agit de faire en sorte gue les “clients” partagent avec leurs "fournisseurs" les
legons qu'ils tirent de Fexpérience de leurs produits. Le management de la qualité totale se concrétise
ainst d'une muhtitude de fagon mais ne cesse pas d'orienter la vigilance des "clients" vers les produits
de leurs "fournisseurs" et 'imagination des "fournisseurs” vers les besoins de leurs “clients”.
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