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INTRODUCTION
1919 ! La grande guerre vient de se terminer !
Cette querre, qui dépasse en violence, en pertes humaines, toutes celles que l'humanité ait jamais connues, a été dans toute l'Europe, pendant près de cinq années, mettant aux prises des millions d'hommes de toutes nationalités.
Lutte formidable, sans précédent et qui semblait sans fin et qui a tout de même passé comme toutes choses, ouvrant devant nous l’ère de paix si ardemment désirée.
Mais la lutte est un principe vital et, au lendemain de la querre par les armes, une autre querre va commencer non moins dangereuse, malgré ses apparences : la guerre économique. Elle faillit nous devenir funeste avant 1914 et, si grande que soit notre victoire, le danger est toujours le même : l'Allemagne.
Malgré tous les travaux de la Conférence de la Paix, la France est toujours sa voisine la plus immédiate et ia plus exposée à ses agressions.
L'Allemagne reste un pays de soixante millions d’habitants {autant qu’il est possible de se fier aux déclarations allemandes), à grande natalité, tandis que la France en
compte à peine quarante, qui ne veulent pas avoir
d'enfants.
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Grande fut la défaite, mais rien ne fouette autant un peuple que d'être vaincu. Alors que les pays vainqueurs sont secoués de grèves et de querelles intestines, le peuple allemand, en silence, s’est mis ardemment au travail. Tandis que les cheminots anglais déclarent la grève, Les cheminots allemands, dans leur Congrès, ont donné leur approbation à un appel en faveur du travail intensif, et, persuadés que le bien général dépend de leur activité, ont déclaré qu'il ne toléreraient plus la paresse.
Bientôt, si nous ne nous défendons pas énergiquement, l'Allemagne reprendra chez nous son ascendant d’'avantquerre. Bientôt ses nationaux introduiront chez nous des marchandises qui défieront toute concurrence, ls s’insinueront dans tous nos marchés pour les absorber tous. Quel sera alors le fruit d’une victoire achetée par cinq années d'efforts et de souffrances ?
Ainsi M. Clausat, parlementaire, «. tout dernièrement, poussé le cri d'alarme ; il «a interpellé le Gouvernement afin de savoir quelles mesures il comptait prendre pour protéger l’industrie française contre la concurrence imminente des produits allemands. Il a révélé que les couteliers de Thiers avaient appris que les concurrents germuaniques offraient leurs marchandises à des prix de 300 % inférieurs aux leurs.
Il faut que le peuple français comprenne qu'après avoir dépensé sans compter pour échapper à l'esclavage,
faut produire et compter pour échapper à la ruine ;
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rehausser notre gloire par le travail qui féconde la victoire.
Après la sanglante épopée des batailles, l'épopée pacifique des fravaux et des jours, comme disait le vieil Hésiode, l'épopée pour la victoire économique.
Et c'est évidemment là une grande crisc, et d'autant
plus grande qu'il ne s’agit pas de revenir aux pratiques de 1914.
La guerre nous «a donné des leçons qui nous imposent d'autres méthodes de travail ; par un contact plus direct avec nos alliés américains, elle nous «a montré nos erreurs, notre ignorance, qui expliquent notre infériorilé dans la lutte économique. Chaque nation «a pour idéal de rendre tributaire les autres nations du plus grand nombre
de ses produits.
Avant la grande querre, les industriels de chaque pays, en dehors des marchés nationaux, s’efforcaient d'occuper une place importante sur les marchés étrangers. Mais, excepté dans le Royaume-Uni de Grande-Bretagne et d’Irlande qui vivait encore sous le régime de la porte ouverte pour les objets manufacturés, les marchandises se heurtaient partout à des tarifs douaniers, môêine dans les colonies anglaises, qui sont pourtant maîtresses de leurs douanes. Ajoutés à ces taxes, les frais de transports el autres qui grevaient les marchandises destinées à l’expor-
tation, le prix de ces dernières pouvait être lellement
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haussé, que l’acheteur étranger n'aurait pas trouvé avantage à lui donner la préférence et qu’alors il s’en serait détourné, soit pour prendre les produits de l’industrie locale, soit ceux des autres pays.
La guerre, en inlerrompant toutes relalions avec nos voisins d’outre Rhin, nous a montré la place exacte prise par les nationaux allemands sur nos marchés : elle était des plus importantes et ne tendait qu'à grandir.
Les objets allemands arrinaient sur nos marchés à un prix tel qu'il défiait toute concurrence française ou même étrangère ; l'opinion française expliquant ce fait était en partie erronée ; on pensait que le même produit allemand avait deux prix : un pour l’intérieur, et l’autre pour l’extérieur ; le premier beaucoup plus élevé que le second, en sorte que le consommateur allemand subissait une hausse de prix, un impôt compensant les sacrifices que les producteurs étaient contraints de faire pour pénétrer avec succès sur les marchés étrangers : pratique désignée par le mot Dumping. Si cette opinion élait exacte pour certains produits, elle ne l’élait pas pour d’autres, pour beaucoup d’autres ; on n’a jamais pensé qu'ils pouvaient produire à des prix de revient si bas que tarifs douaniers, frais de transports et autres n'étaient pas suffisants pour élever leurs prix de vente aux nôtres.
Américains, Allemands, y arrivaient pourtant, grâce à des méthodes scientifiques de travail, à cette pratique
d'analyse dans ses moindres détails de loute fabrication
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nouvelle. C'était là leur secret, leur force, c’est ce qui explique leurs progrès industriels.
L'agriculture allemande, sentant l'infériorité de son sol, s’adressa au grand facteur qui avait mis l’industrie allemande hors de pair : la Science. Des universités, comme celle de Halle, au cœur du pays saxon, se firent une spécialité de cours agricoles. Les professeurs minéralogistes, chimistes et botanistes élaborèrent des méthodes scientifiques de culture qu'ils éprouvèrent sur les immenses domaines prêtés par les propriétaires voisins ; les expériences de laboratoire furent contrôlées, souvent même guidées par l'expérience des hommes pratiques. Les grands propriétaires prennent maintenant leurs gérants dans ces universités, les moyens propriétaires y suivent les cours et les petits tâchent de copier leurs voisins.
Il en était de même en Amérique, dont le développement économique à la fois énorme et rapide était caractérisé par l’alture industrielle. Mais ayant encore d'énormes superficies de terrains incultes, les méthodes scientifiques de travail n’ont pas été appliquées dans l’agriculture,
En 1914, la situalion économique de la France était grave, prise entre deux pays dont le développement économique menacait de l’élouffer, prise entre deux pays organisés scientifiquement et contre lesquels elle n’opposait que la chétive force de l’empirisme, de la routine.
Maintenant nous pouvons mesurer la grandeur du
danger qui nous menacait el l'étendue de ce qu'aurait été
notre ruine. L'heure n’est plus aux grands discours, mais à l’action.
Au travail ! au travail rénové par la Science, l'arme perfectionnée de la nouvelle lutte ; le travail rénové par la Science qui, avant toute chose, établira l’ordre dans notre pays, l'unité d'action, sans laquelle toute lutte ne peut être entreprise avec succès.
La situation actuelle de la France est grave, même dans la victoire. La France est le pays qui a le plus souffert pendant la querre. Il faut bien que nous rappelions avec douleur et avec orgqueil que c’est elle qui a supporté, à peu près seule, le premier effort de l'ennemi. Elle a été l’armée de couverture du monde. Ses pertes humaines ont été les plus élevées. Un million et demi de producteurs dans la force de l’âge sont tombés sous les balles et Les obus allemands. Plus de huit cent mille blessés, mutilés, malades, atteints aux sources même?s de La vie mar les souffrances endurées dans les geôles allemandes, ne pourront plus participer que faiblement à la production nationale. Ses départements les plus riches, ceux qui contribuaient pour la part la plus considérable à la prospérité nationale, ont été systématiquement ranagés.
Lasse d'efforts si grands, les difficultés économiques se sont amoncelées, augmentées encore des résultats remportés par la classe ouvrière à l'issue des grèves qui ont rempli tout le premier trimestre de 1919.
La journée de travail a été réduile à huit heures à
une époque où à eût fallu la porter à douze,
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© On estimait, telle élait la doctrine ouvrière, que lu diminution des heures de travail n'entrainerait pas une diminution de rendement. Celte prévision ne s’est pas réalisée. La diminution de rendement est presque proportionnelle à la réduction des heures de travail (1). »
Ainsi s’est précipilée la crise de la main-d'œuvre, déjà aiguë en 1914.
D'autre part, les salaires ont atteint des laux élevés avec une nitesse verligineuse.
Les cinq années de prodigalité que nous venons de traverser ont créé, non seulement dans le Parlement, mais dans le pays tout entier, une ambiance contre laquelle, nous le reconnaissons volontiers, la lutte est particulièrement difficile et ingrate. La notion de mesure dans les dépenses comme la notion de responsabilité dans la gestion des deniers de l'Etat, la notion du désarroi moral, économique et politique qui résulte de cet état d’esprit, toutes ces notions fondamentales sont aujourd'hui faussées.
Le Parlement et Le Gouvernement semblent s'ingénier à multiplier Les dépenses de la facon la plus inconsidérée et par là même à accélérer la vitesse de l’engrenage qui broye notre économie politique.
L'esprit de surenchère sévit terriblement partout. La vie est chère, mais qu'importe. On dépense davantage,
(1) Discours de M. Lloyd George sur la siluation économique de l’An-
gleterre, du 18 août 1919.
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on consomme davantage qu’'avant-guerre, alors qu’on produit moins. Pour chaque produit Ù y a cing acheteurs, là où il n'y en avait qu'un. Autrefois, s’il faut en croire les statistiques, chaque Français consommait en . moyenne quarante kilos de viande par an, aujourd’hui les ouvriers ont pris l'habitude de manger de la viande deux fois par jour et de boire du vin à chaque repas.
Le Superfiu est devenu l'indispensable.
Cela soit dit sans reproches, à est fort heureux que l’ouvrier puisse se donner du bon temps, mais faut aussi envisager les conséquences.
Les dépenses somptuaires se sont développées comme les dépenses utiles, les chevaux de bois font le maximum dans les foires el les chevaux de courses dans les hippodromes.
Avant la guerre, les recettes du pari mutuel s’élevaient à trois millions le jour du Grand Prix. Il a rapporté, le mois de juillet dernier, plus de dix müllions et on estime qu'u rapportera dans le courant de l’année plusieurs
centaines de millions (1).
Désarroi, désordre, chaos, et sur tout cela le coût de la vie croît irrésistible, comme le flot à la marée montante, fouettant la classe ouvrière qui, ne voulant pas restrein-
‘dre ses plaisirs, se soulève.
Alors qu’en temps de paix la hausse du coût de la vie
(1) « La vie chère. » Le Temps, 27 quillet 1919.
atteignait 10 % pour une période décennale, elle a atteint 200 % ces cinq dernières années (2).
Des hommes se sont trouvés qui, assez fous pour ne pas mesurer les conséquences de leurs actes, aigris peutêtre aussi par l’injuste répartition de l'effort d'assistance auquel la guerre nous contraignait, ont soufflé la tempête dans le monde du travail, ont entraîné les ouvriers dans des grèves innombrables.
Pour faire face à cette cherté de vie on a dû arriver à des majorations énormes de salaires, soit sous forme d’augmentations d’appointements, soit sous forme d’indemnités de vie chère, solution plus ou moins élastique que l’on ne doit ou plutôt que l’on ne devrait considérer que comme momentanée, solution à une période de transition. Et là est la constatation douloureuse que ces agitalions, menées pour faire face à la hausse de la cherté de vie, n’ont fait que l’accroître.
Hausse. des salaires et élévation du coût de la vie menacent de s’enchaîner comme les fureurs dans la maison des Atrides.
La hausse des salaires est une solution qui ne peut donner satisfaction que momentanément. Le prix d’une matière quelconque est constituée par le coût de la matière première, plus les frais de muin-d’œuvre, les frais généraux et les bénéfices. Il est donc évident que le prix
(4) Chiffre donné Le 8 novembre 1919, d’après les travaux de statislique du Ministère du Travail, au sujet des grèves de Marseille.
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payé par le consommateur sera d'autant plus affecté par les frais qu'ils seront plus nombreux et, parmi ces frais, la main-d'œuvre entre dans une proportion qui est plus ou moins importante, suivant le prix initial de la matière.
Que reste-t-il à faire, alors, pour remettre l’ordre dans ce chaos et la sagesse dans les esprits
L'abaissement de la production pendant cinq années de querre a vidé Tes marchés qui en étaient les régulateurs, dans une certaine mesure.
On vit maintenant au jour le jour et le disponible est parfois inférieur à la consommation, par suite de la crise des transports. Le coùûl de toutes choses dans ces conditions ne cesse d'augmenter, la loi de l'offre et de la demande joue ici d’une manière totale, sans qu'aucune action puisse être exercée par des stocks plus ou moins importants.
Cette situation ne changera que par suite de la produc- {ion intensive et du rétablissement des moyens de transport. Ce dernier peut se réaliser du jour au lendemain.
Que reste-t-il à faire,
Produire davantage, énormément davantage que par le passé, à un prix de revient inférieur, avec un nombre d'ouvriers restreints, et ne travaillant que huit heures par jour, réclamant des salaires énormes.
Idéal, chimère, illusions ! Et pourtant non.
Réalité ! qui existe déjà dans d'autres pays, et qui
même a existé en France pendant la guerre ; résultats par-
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tiels et concluants obtenus dans l’industrie et la culture du sol, grâce à l’application de moyens de production perfectionnés.
Production intensifiée, salaires élevés, journée de travail réduite : tels sont Les principes fondamentaux d’un système à qui le grand ingénieur Taylor «a donné son nom, système dont les applications infinies s’élendent à toutes les branches de la production.
Système qui, après avoir brisé la hausse du coût de la die, par suite et avec l’aide du temps, rétablira le calme et La pondération dans les esprits, nous permettra, enfin,
de pénétrer avec confiance dans le lournoi économique.
LE
TAYLOR
Frederic Winslow Taylor naquit à German Town, Pa. (Pensylvanie), en 1856. Enfant, il suivit pendant deux ans les cours de l’école primaire en France, et voyagea pendant un an à travers la vieille Europe, en Allemagne, Angleterre, Autriche, France, Italie, Norvège, Suisse.
Retourné dans sa ville natale, il mena la vie américaine, la vie au grand air, où domine le sport dans toutes ses variétés.
Décidé à entrer à l’Université d’Harvard, il fit deux années d’études à Exeter, où la discipline était très dure. Il avait alors dix-huit ans. Soutfrant beaucoup de la vue, il dut renoncer à poursuivre ses études et il se décida à les compléter par une voie tout à fait différente.
Il entra comme apprenti aux usines de William Sellers and C°, à l’atelier de fabrication des modèles.
Doué d’une grande énergie, voulant arriver malgré tout, Taylor accepta un salaire inférieur à celui de ses camarades, travailla avec acharnement et, au bout de
quatre années, il ne possédait pas seulement son métier
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complètement, mais il savait encore conduire toutes les machines-outils de l'atelier. |
En 1875, son apprentissage terminé, les affaires allaient si mal qu'il ne put trouver du travail dans son métier, et dut en changer, pour entrer comme manœuvre dans l'atelier des machines de la Midvale Steel C°. Il fut nommé employé dans cet atelier et peu après il fut chargé du magasin des outils.
Travailleur inlassable, c’est dans cet emploi qu'il constata l’importance de faire affûter tous les outils par un même ouvrier. Il réalisa cette réforme et inventa l’affûteuse Taylor.
Du magasin, il retourna à l'atelier comme chef d'équipe, passa contremaitre adjoint, puis contremaître.
Continuant son ascension, il remplit successivement les fonctions de maitre mécanicien avec la charge et l’entretien de toutes les usines, de directeur du bureau d’étude et enfin, en 1884, il fut nommé ingénieur en chef des usines de la Midvale Steel C°, où il avait débuté comme manœuvre six ans auparavant. Et il faut ajouter que deux ans après son entrée à la Midvalle Steel C”, sentant la nécessité de compléter son éducation théorique d'ingénieur, il commença, après le dur labeur de la journée, à suivre les cours du soir de l’Institut Stevens de technologie ; sans l’aide d'aucun professeur particulier, il passa tous ses examens, conquit ses degrés en trois
années.
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En 1890, il fut nommé directeur général de la Manufacturing Investment Company, qui fabriquait des moulins pour les grandes industries chimiques. Là, il se trouva en contact avec de grands financiers, dont le principe caractéristique était que la fin justifie les moyens. Rebelle à cette façon de comprendre les affaires, il quitta la Compagnie en 1893 et, depuis cette date, il consacra tout son temps et porta tous ses efforts à introduire dans diverses industries son système d'organisation scientifique du travail.
À partir de 1901, il s’occupa exclusivement à faire de. la propagande en faveur de ses idées, mais à la faire en dehors de toute préoccupation d'intérêt personnel, consacrant même une partie de ses revenus à l’accomplissement de cette tâche, aidant de sa bourse les ingénieurs étrangers qui venaient étudier près de lui ses méthodes.
Puis la santé très délicate de Mistress Taylor le contraignit à la vie errante, poursuivant chaque saison le climat favorable, parcourant les stations balnéaires, de la Floride aux côtes françaises.
F. W. Taylor n’était pas seulement un grand esprit, un grand ingénieur, mais c'était encore un cœur très noble, fidèle à ses amis, dévoué au bien publie, et très sympathique aux aspirations de la classe ouvrière.
F. W. Taylor descendait d’une ancienne famille Quaker, de Philadelphie.
Tout enfant, il subit les influences du mouvement anti-
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esclavagiste et du parti réformiste, dont les chefs se réunissaient dans la maison de ses parents.
Sa mère, Emily Winslow, d’une intelligence remarquable, fit partie, à l’âge de 20 ans, du groupe de ces Américaines distinguées qui furent déléguées avec Lucretia Mott au congrès anti-esclavagiste réuni à Londres. Elle fut une des premières à défendre les droits des femmes.
Ses premières années d'apprentissage eurent une influence décisive non seulement sur ses idées, mais aussi sur toute sa carrière. À coudoyer tout le jour et pendant des années ses camarades d’atelier, il comprit qu’il y avait dans toutes les classes de la société des hommes d’une intelligence et d’un caractère supérieurs ; il fut profondément touché de la division en classes d’hommes égaux que l’exigence, le despotisme des uns et les souffrances des autres opposaient violemment en ennemis.
Profondément affecté par les luttes sociales dont il fut le témoin, particulièrement dans les ateliers, ne nous étonnons pas si, devenu homme, il porta tous ses efforts sinon à les supprimer, du moins à les atténuer.
Dès qu’il eut acquis une situation indépendante, il commença, sous l'empire de ses préoccupations, les études qui devaient définitivement le mener à la création d’une organisation scientifique du travail pouvant concilier les intérêts patronaux et ouvriers.
L’élévation de sentiment qu’il possédait a été un des facteurs importants de ses succès industriels et de son ascendant sur les ouvriers.
Très attaché à notre pays, en août 1914, il écrivait à M. Le Châtelier, son ami, qui est le grand défenseur de son système chez nous, tous ses espoirs pour le succès des armées françaises, et souhaitait que les Allemands ne fassent pas usage de ses découvertes.
Ses vœux ne furent pas exaucés |!
Des recherches poursuivies sur les fragments d’obus que lançait sur Paris la grosse « Bertha », il résulte que le métal de cet obus est un acier au vanadium, très dur, semblable à celui qui constitue le tranchant des outils à coupe rapide inventés par Taylor.
Il n’a pas eu la tristesse de l’apprendre, ni la joie d’assister à la défaite des empires centraux. Il mourut le 21 mars 1915, à Philadelphie, enlevé en quelques jours par une fluxion de poitrine. D’une santé robuste, n’ayant pas atteint la soixantaine, il paraissait devoir résister à la maladie. Il disparut ! et avec lui disparut un grand ingénieur.
Depuis la mort de Taylor, un comité international s’est formé pour continuer son œuvre.
Ses anciens collaborateurs, ses amis, en sont les membres actifs : É
M. Carl G. Barth, ingénieur conseil ;
M. Morris L. Cooke, directeur des travaux publics de Philadelphie ;
M. James Mapes Dodge, président de la Link Belt C°, de Philadelphie ;
M. H. K. Hathaway, directeur de la Tabor Manufacturing C°, à Philadelphie.
Le nom de Taylor restera célèbre dans l’histoire du progrès industriel par trois grandes découvertes :
Les règles pour le travail des métaux.
Les aciers à coupe rapide.
Les principes d'organisation scientifique du travail dans les usines.
Ce ne sont pas là des découvertes nettement distinctes, et, à mon avis, la dernière est celle qui doit englober les autres. Certes, leur importance, les améliorations qu’elles amenèrent dans l’industrie ont attiré l’attention générale, mais à considérer le résultat il ne faut pas oublier la méthode nouvelle qui a conduit Taylor à bien d’autres découvertes.
Pendant son passage dans les usines, Taylor n’a pas pris moins de deux cents brevets, dont beaucoup visent les machines ou des procédés de fabrication encore en usage.
Il ne se contentait pas d’appliquer sa méthode de travail à l’industrie proprement dite, il aimait à en faire ressortir l’utilité dans les circonstances les plus variées de l'existence. C’est ainsi qu’il était passé maître dans les jeux sportifs et qu’il déconcertait tous ses partenaires de golf par la précision scientifique de ses mouvements.
Dans un autre ordre d’idées, il avait poursuivi des
recherches dans l’arboriculture fruitière.
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Les découvertes de Taylor sant intimement liées entre elles par l'application systématique de la méthode scientifique.
Il est impossible de les séparer et faire un exposé sur les recherches poursuivies pour la taille des métaux ou pour les aciers à coupe rapide, c’est faire un exposé sur le Système Taylor lui-même.
La foi absolue dans la méthode scientifique domine ét a donné à toute l’œuvre du grand ingénieur américain
un caractère d’unité remarquable.
Règles pour le travail des métaux.
En 1880, Taylor était contremaître des tours à la Midvale Steel C° de Philadelphie, l’une des trois grandes fabriques de plaques de blindage des Etats-Unis. Presque tout le travail, qui consistait à l’usinage des bandages des roues de locomotives et des essieux de wagon, se faisait, depuis plusieurs années, sous le régime du travail aux pièces ; et comme c'était l’hahitude et comme c’est encore la coutume dans bon nombre d'usines, l’ate-
lier était dirigé par les ouvriers et non par la direction.
Cette dernière ignorait totalement le travail que pouvait fournir un ouvrier ou croyait le connaître d’après ce qu'il avait fait jusqu’à ce jour. Les ouvriers s’étaient entendus pour déterminer exactement à quelle allure
chaque partie du travail devait être faite et ils avaient
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fixé une vitesse de la production qui correspondait à peu près au tiers de celle qu’ils pouvaient fournir.
Taylor s’aperçut de cette limitation systématique, mais ses connaissances sur le travail étant moins précises que celles de ses mécaniciens ligués contre lui, ses efforts pour obtenir une augmentation de la production furent vains.
Il obtint alors de la direction des ateliers l’autorisation de faire les expériences nécessaires pour rechercher les lois de la taille des métaux, en vue d’acquérir une connaissance sinon supérieure au moins égale à celle de ses mécaniciens.
Ces expériences, qu’il espérait avoir terminé en six mois durèrent vingt-six ans. Taylor eut la bonne fortune d’avoir comme président de la Compagnie, M. Sellers, qui permit aux expériences de se poursuivre, malgré les protestations qui s’élevèrent contre le bouleversement qu’elles occasionnaient. Avant deux ans, Taylor était arrivé à des résultats appréciables, assez inespérés pour justifier et au «lelà tous les inconvénients et toutes les dépenses.
La tâche fut conduite en commun avec M. G. M. Sinclair, diplômé de l’Institut Stevens de technologie, qui y consacra tout son temps, de 1884 à 1887. M. H. L. Gantt, autre diplômé de l’Institut Stevens, lui succéda.
M. Maussel White, de Bethlehem, apporta sa collaboration, en 1898, ainsi que M. Carl G. Barth, diplômé de
l’école technique de Horten (Norvège), en 1899.
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De ces cinq hommes qui ont accompli ce travail, il serait difficile de trouver un progrès attribuable personnellement à l’un d’eux.
Les expériences ont été faites dans les ateliers de la Midvale Steel (° jusqu’en 1889, époque à laquelle Taylor quitta son emploi. Depuis cette date, elles ont été poursuivies dans diverses Compagnies.
Pendant vingt-six ans, le secret le plus absolu fut conservé Sur toutes les expériences. Rien ne transpira, et pourtant tous ces ingénieurs n'étaient liés que par des promesses verbales. C’était là une des satisfactions de Taylor de constater que pas un seul n’avait failli à sa promesse et 1l s’enorguerllissait à juste titre d’un aussi grand exemple de bonne foi, à une époque où l’on a si souvent l’occasion de parler de malhonnêteté et de vénalité.
Ces recherches ont coûté plus d’un million de francs et ont nécessité de 40 à 50.000 expériences enregistrées.
Les résultats furent publiés, en 1906, par Taylor, dans son discours présidentiel « Art of Cutting Metals », à la Société Américaine des Ingénieurs Mécaniciens.
Ces règles, relatives au travail des métaux, forment un ensemble très complexe, accessible seulement à un certain nombre d'initiés. Une étude de cette nature nous échappe nécessairement et nous nous contenterons d’en tracer les principes directeurs.
Le travail des métaux par les machines-outils a pour
to
but d’enlever une quantité maximum de métal avec le minimum de dépense. Cette dépense dépend d’un certain nombre de facteurs que Taylor s’est efforcé d’énumérer exactement et complètement. Puis, par des expériences délicates, minutieuses, il a déterminé la relation numérique de chacun d’eux par rapport à la dépense ; ce qui lui permit, en faisant varier ces facteurs au mieux de ses intérêts, d’obtenir un ensemble de règles dont l'emploi assurait le rendement maximum de sa machine-
outil.
Les aciers à coupe rapide.
Ces aciers sont ainsi appelés parce qu’ils permettent de tailler les métaux avec une grande vitesse sans s’user trop rapidement. Ils doivent ces propriétés à leur résistance à la chaleur.
Taylor avait analysé une centaine d’aciers à outil du commerce et s'était astreint à faire varier systématiquement les conditions de leurs traitement thermique, le poussant bien au delà des limites habituelles de la pratique.
Les aciers à coupe rapide furent déterminés après quatre années d’études méthodiques et avec le concours d’une douzaine d’ingénieurs ou de contremaîtres.
Is furent présentés à l'Exposition Universelle de Paris
de 1900 et soulevèrent l’admiration générale,
Leur usage se répandit rapidement, mais on ne sut les origines de leur découverte qu’en 1906. Nommé président de l’American Society of Mechanical Engineers, Taylor consacra son discours présidentiel à l’exposé complet de ses recherches sur le travail des métaux.
Taylor avait pris un brevet en 1898-1900 : le brevet du Taylor White high speed Steel, qui permet aux outils de découper les métaux trois fois plus rapidement qu'auparavant.
Ce brevet a été vendu à l’Angleterre pour la somme de 100.000 dollars.
LA MÉTHODE TAYLOR
Le système Taylor consiste en l’application systématique et rigoureuse de la méthode scientifique à l’étude de tous phénomènes.
M. De Launay a donné cette définition spéciale à l’industrie : C’est une codification éclairée des moyens propres à utiliser les mécanismes d’un atelier et à réduire la force musculaire, en donnant la direction la plus favorable aux efforts, en supprimant les manœuvres vaines, en intercalant, aux moments opportuns, des repos d’une longueur déterminée.
Le point de départ, la base du système Taylor est dans la croyance au déterminisme, aù principe de causalité que David Hume appelait la citadelle de la science. Ce principe résulte de la croyance universelle que tout phénomène à une cause, en d’autres termes, c’est la croyance universelle à la détermination des phénomènes les uns par les autres.
Cette détermination est un rapport entre deux faits tels que le premier ne peut exister sans le second, ni le second sans le premier, tels encore que l’existence, la disparition, les variations de l’un des phénomènes ont leur raison d’être dans l’existence, Ja disparition, les variations de l’autre. Ces relations nous ne les consta-
tons pas seulement entre deux faits, deux phénomènes,
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mais nous les concevons entre tous les phénomènes de l’univers quels qu’ils soient. Cette détermination constitue un ordre rigoureux dans l’univers, c’est là le déterminisme, qui n’est pas dans l’esprit une simple conception abstraite, mais une croyance. |
Nous nous fions à cet ordre du monde dans toutes nos actions : le savant cherche cet ordre, convaincu qu’il existe, même s’il ne le voit pas .
Avant de faire la science, disait Claude Bernard, il faut croire à la science. Taylor a cru aux lois de la taille des métaux avant de les découvrir et il les a découvertes.
Il est parti ainsi de cette croyance absolue au déterminisme. Chaque phénomène dépend d’un certain nombre d’autres phénomènes, d’autres facteurs pour employer le terme technique. Le premier effort qui s'impose est celui de discerner, dans le chaos qui entoure le phénomène choisi, ses facteurs, l’un et les autres enchaînés par des lois inéluctables dont la connaissance nous permettra de les asservir au mieux de nos intérêts.
Ces facteurs énumérés complètement, il s’agit de déterminer les relations numériques qui lient chacun d’eux au phénomène choisi ; connaissance qui nécessite des expériences délicates et d'autant plus qu’elles ne doivent porter que sur un seul facteur, les autres devant être maintenus constants.
Cette définition comprend deux points de vue essen-
tiels : la conscience du but poursuivi, et l’exactitude des
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conclusions formulées ; ce sont là deux qualités qui ont donné à l’œuvre de Taylor un caractère scientifique indiscutable.
C’est cette méthode qu’il a employé dans toutes ses recherches industrielles et d'organisation du travail.
Les phénomènes devant lesquels il s’est trouvé en présence n'étant pas indéfiniment variés, il a été conduit à énoncer une série de règles de portée plus ou moins générale, qui ont formé, en quelque sorte, le deuxième échelon de son système, et qui, plus concrètes, plus simples, ont attiré plus facilement l’attention.
Beaucoup de personnes oubliant alors la méthode générale, méconnaissant la nature exacte du système, l’ont réduit à cet ensemble de règles secondaires.
Le but principal de tout industriel est de faire de l’industrie rémunératrice, et Taylor, envisageant le coût de production, fut amené à déterminer les deux facteurs qui sont en relations immédiates avec lui : le facteur machine et le facteur humain ; l’un et l’autre obéissent au déterminisme, appartiennent au domaine de la science ; si le facteur humain est plus difficile à connaître que le facteur mécanique, ce n’est là qu’une différence de degré qui ne doit pas rebuter l’expérimentateur ; les méthodes d'investigation seront toujours les mêmes. Nous scinderons leur application en deux parties :
1° Au facteur machine,
2° Au facteur humain,
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I. — Le facteur mécanique
La méthode scientifique, comme nous l'avons déjà expliqué, consiste à envisager tous les phénomènes naturels comme étant sous la dépendance mutuelle les uns des autres ; et, pour employer un langage mathématique, la grandeur de chacun d’eux est fonciion de celle des autres que l’on désigne sous le nom de facteurs. Chaque facteur peut être à son tour fonction d’autres grandeurs.
Le premier résultat à atteindre est l’énumération exacte de tous les facteurs entrant en jeu, et le second est de connaître la forme de leur fonction et la grandeur de leur paramètre. Ces connaissances acquises, il suffira de modifier les facteurs pour atteindre le but poursuivi.
Pour la taille des métaux, le but poursuivi était d’établir une règle à calcul appropriée à chaque machine, permettant à un contremaitre intelligent d'indiquer à chaque ouvrier la façon de s’y prendre pour produire une pièce donnée dans le temps minimum.
Taylor a énuméré plusieurs variables, plusieurs facteurs au phénomène choisi : la dépense, c’est-à-dire le prix de revient du kilo de copeaux enlevés :
Qualité du métal travaillé ;
Vitesse de l’outil à la surface du métal ;
Épaisseur du coupeau ou profondeur de coupe ;
Largeur du copeau ou avance ;
Composition chimique de l'outil ;
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Traitement thermique de l’outil ;
Mode d’arrosage de l’outil ;
Angle de coupe de l’outil ;
Disposition du corps de l’outil ;
Flexibilité du corps de la machine.
Puis suit l’étude de l'effet des variations de chaque facteur sur la coupe ; étude divisée en quatre sections,
pour une utilisation pratique.
1) La détermination, par une série d'expériences, des faits ou des lois importantes ayant une relation avec l’art
de tailler les métaux ;
2) La recherche de l’expression mathématique de ces lois, suffisamment simple pour convenir à un emploi
journalier ;
3) La recherche des limites et des possibilités propres
aux machines à tailler les métaux ;
4) La construction d’un instrument, la règle à calcul réalisant, d’une part, les lois relatives à la coupe des métaux et, d'autre part, les possibilités et limitations propres à la machine spéciale, tour, raboteuse.… à laquelle elle s'applique.
Cet instrument peut être employé par un mécanicien n’ayant aucune instruction mathématique ; elle indique rapidement, dans chaque cas, la vitesse de coupe capable de faire le travail de la façon la plus rapide et la
meilleure.
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C'est cette partie des recherches et du travail mathématique ayant pour résultat la création des règles à calcul, qui est considérée par Taylor comme ayant de beaucoup la plus grande valeur et offrant le plus de difficultés. Ce travail consistait en une patiente investigation, en la recherche d’une expression mathématique de l’exacte influence sur la vitesse de coupe de tous les éléments énumérés.
Mais, en revanche, le gain obtenu, grâce à ces règles à calcul, est de beaucoup supérieur à celui dû à tous autres perfectionnements. Elles ont permis de doubler le rendement d’une machine conduite, par exemple, pendant dix ans, par un excellent mécanicien ayant une connaissance, une expérience exceptionnelles et mettant à profit un maximum d'intelligence.
Le travail mathématique a été de beaucoup la partie la plus difficile et la plus décevante de la tâche de Taylor. I fallait d’abord trouver des formules simples, exprimant avec une précision très approchée l’eflet de chacune des nombreuses variables du problème sur la vitesse de coupe ; en second lieu, il fallait trouver une méthode rapide, pour utiliser ces formules à la résolution des problèmes journaliers de l’atelier de mécanique.
Bien des fois, pendant vingt-six ans qu’ont duré les recherches, Taylor s’est senti dérouté, mais sa grande énergie le poussait plus avant, jusqu’à la joie inoubliable
de la solution trouvée.
Pendant les expériences sur la taille des métaux à la Midvale Steel C°, de 1880 à 1883, Taylor eut tant d’ennuis pour maintenir la tension des courroies qu’il entreprit une étude sur les courroies de transmission.
Des difficultés subies, il conclut immédiatement :
1° Que les règles de transmission par courroies, employées couramment, conduisaient à adopter des courroies beaucoup trop légères pour être économiques ;
2° Que le vrai moyen d’entretenir les courroies était de tendre chaque courroie d’un atelier, à des intervalles réguliers, au moyen d’agrafes spéciales, de telle façon que la tension de la courroie soit exactement mesurée chaque fois qu’on la resserrait.
En 1884, Taylor dirigea l’installation d’un nouvel atelier de constructions mécaniques pour la Midvale Steel C”, ce qui lui permit de poursuivre son investigation expérimentale sur les courroies, étude qui se poursuivit neuf ans.
En fin d’étude, les éléments qui affectent principalement la durée et la marche satisfaisante des courroies sont au nombre de reuf :
1° Matière première des courroies et leur mode de fabrication ;
2° Mode de fixation et de tension des courroies sur les poulies ;
3° Le soin et Ja régularité avec lesquels elles sont grais-
sées et tenues propres et nettes de toute huile de machine ;
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4° Le genre général de service que les courroies sont appelées à faire ;
5° Si les courroies marchent horizontalement ou verticalement ;
6° La longueur relative des courroies :
7° Leur vitesse relative ;
S’ La tension sous laquelle elles sont posées ;
9° La charge moyenne totale à laquelle elies sont soumises pendant le travail.
Comme pour la taille des métaux, suit l’étude de l’influence de chaque facteur sur la durée et la marche des courroies, en vue de déterminer la charge totale moyenne maximum par unité de largeur de courroies, compatible avec un fonctionnement économique.
Taylor n’a pu arriver à résoudre ce problème avec une certitude absolue. Les conclusions auxquelles il est finalement arrivé dépendent de tant de conditions que, bien qu’elles paraissent très proches de la vérité, il ne les à pas données comme définitives.
Ainsi, qu’il s’agisse de la taille des métaux ou des courroies, la méthode suivie est toujours la même : elle est
empruntée à la science elle-même.
I. — Le facteur humain
A côté du facteur machine se place, dans l’industrie, le
facteur humain,
Il existe une infinité de machines qui, correspondant à des industries diverses, n’ont aucune analogie dans leur objet et dans leur fonctionnement. L’homme, au contraire, unique de son espèce, s’écarte peu d’un certain type moyen. On a souvent objecté la différence de caractère de l’ouvrier américain et de l’ouvrier français. Peut-être oui, mais partout et généralement les ouvriers ont des défauts et des qualités très semblables, et on peut étudier l’ouvrier américain et l’ouvrier français, de même qu’on analyse deux minerais du sol américain et du sol francais.
A l’homme, comme à la machine, il est possible d’établir une science générale et Taylor appliqua au problème humain la méthode générale d’investigation expérimentale qu’il avait déjà appliquée avec succès au facteur machine.
Voici le cas du travail à la pelle.
C’est un travail qui paraît des plus simples, si bien qu'aucun entrepreneur de terrassement n’a pu seulement douter qu’il existait une science du travail à la pelle.
Le problème est celui de déterminer comment doit s’y prendre un pelleteur, afin d’utiliser ses forces le mieux possible et afin d’atteindre son rendement maximum.
Voici les facteurs énumérés complètement, comme précédemment : la détermination de la charge qui entraîne celle de la pelle ; la vitesse avec laquelle l’ouvrier, muni
d’une pelle appropriée, peut enfoncer son outil dans le
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tas et la retirer convenablement chargée ; le temps nécessaire pour renverser la pelle, lancer la charge à une distance horizontale donnée, à une hauteur donnée, en com-
binant distance et hauteur.
Pour déterminer l'influence de chacun de ses facteurs sur le fait choisi, Taylor a eu recours à des expériences précises : Ainsi pour déterminer la charge que peut supporter un ouvrier moyen sans se fatiguer, Taylor choisit trois pelleteurs de type moyen à qui il fit promettre, par l’appât d’un gain supplémentaire, de travailler consciencieusement. Pendant plusieurs semaines, des expérimentateurs observèrent, chronométrèrent le travail, les résultats obtenus suivant les différentes charges soulevées. Finalement, un bon ouvrier pelleteur doit soulever
une charge de 10 kilos 1/4 en moyenne.
Afin de permettre à l’ouvrier de soulever régulièrement cette charge, il fut amené à déterminer la forme de loutil, suivant les matériaux manutentionnés.
Jusqu’à cette époque, le pelleteur ne possédait qu’un seul type de pelle ; chargeait-il du charbon, puis du minerai de fer, il était amené à soulever des charges irrégulières, variant de 2 à 16 kilos ; son travail était tout à fait insuffisant dans un cas et dans l’autre sa fatigue était si grande, qu’il ne pouvait arriver à travailler toute la
journée.
M. Gilbreeth, membre de l'American Society of Mecha-
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nical Engineers (1), entreprit d'appliquer les principes de Taylor à la pose des briques.
Il étudia tous les mouvements du poseur de briques afin de rechercher le rendement maximum, c’est-à-dire la façon de s’y prendre pour accomplir le travail le plus rapidement possible et avec le minimum de fatigue.
L'ouvrier est placé entre le mur, d’un côté, l’auge à mortier et le tas de briques, de l’autre.
M, Gilbreeth détermina la position exacte et respective de l’ouvrier, de l’auge et du tas de briques.
L'ouvrier est placé de façon qu'il n'ait à parcourir aucun trajet pour prendre le mortier ou la brique. Il détermina ensuite la hauteur de l’auge de façon que l’ouvrier n'ait pas à se baisser, ce qui entraînerait une grande déperdition de force. Les briques sont posées à hauteur d'homme, de façon que l’ouvrier n’ait qu’à les poser sans rechercher le meilleur bord.
En un mot, le mur, l’homme, l’auge et les briques ont les positions relatives les mieux appropriées.
La méthode de travail de M. Gilbreeth permet :
1° De supprimer un grand nombre de mouvements inutiles et par suite fatigants ;
2° D’enlever à l’ouvrier, grâce à des appareils simples, l’accomplissement de certains mouvements simples
pouvant être effectués par un manœuvre.
(1) Société Américaine des Ingénieurs mécaniciens,
Ainsi, choisir la brique dans le tas et en chercher le meilleur bord ;
3° M. Gilbreeth apprit à ses poseurs à accomplir des mouvements des deux mains à la fois.
Auparavant, l’ouvrier prenait le mortier qu'il posait sur le mur, choisissait ensuite une brique pour la poser sur le mortier. Désormais, l’ouvrier doit prendre simultanément une brique d’une main et une truelle de mortier de l’autre.
Ces diverses réformes opérées ont permis de réduire les mouvements de l’ouvrier de 18 à 5 et même à 2 dans certains cas. Par l’emploi de la nouvelle méthode de travail, M. Gilbreeth obtint’ un rendement de trois cent cinquante briques par homme et par heure, alors qu’auparavant le rendement moyen était de cent vingt briques par homme et par heure.
Le temps étant un des facteurs essentiels du prix de revient de toute opération industrielle, sa mesure s’impose nécessairement. Je suis amené à m'’étendre particulièrement sur une méthode expérimentale systématiquement employée par Taylor et qui a fait beaucoup de bruit en son temps : le chronométrage.
Ce n’est là qu’un petit côté d’une méthode très générale, petit côté qui à eu un si grand retentissement, que certains auteurs ont réduit le système Taylor à ce chronométrage.
Nous ne nijons cependant pas que cette opération
occupe, dans le système Taylor, une place que nous qualifierons même de prépondérante, en raison de son double rôle : si nous voyons le chronométrage à la base des études expérimentales, nous le retrouvons encore comme base du système de paiement des ouvriers.
L'organisation scientifique du travail serait inexistante sans l’étude élémentaire du temps. Son utilité fut signalée pour la première fois par Taylor, dans un mémoire où il décrivait les divers systèmes de tarifs aux pièces employés aux usines Midvale.
Cette indication passa inaperçue alors ; c’était pourtant là le fondement essentiel du travail à la tâche fixe préconisé par l’auteur.
Dans toute usine, le travail comprend deux parties absolument distinctes : le travail de la machine et le travail de: l’ouvrier.
Le travail effectué par une machine dans un temps déterminé peut être facilement calculé : c’est une question d’engrenages et de résistance d’outils.
Le travail de l’ouvrier est plus complexe. Comme opérateur, il s’agit de prendre un habile ouvrier connaissant bien le travail qu'il s’agit de chronométrer en ses parties élémentaires. Bien des personnes se sont méprises sur la signification de l’expression mesure des temps élémentaires et on l’envisage comme la mesure du temps total.
C’est là une grave erreur.
On doit avant tout scinder l’opération à chronométrer
en ses diverses parties élémentaires ; pour chacune de ses dernières et dans l’ordre ‘où elles se succèdent des mesures successives seront faites avec un compteur à secondes sur différents ouvriers. Elles sont destinées à faire connaître les conditions défectueuses du travail ; des dispositions nécessaires seront prises pour les faire disparaitre ; on établira ainsi pour un travail déterminé une méthode « standard » permettant à l’ouvrier d’atteindre par son emploi le rendement maximum.
Aux Etats-Unis, le chronométrage a subi une transformation par l'emploi du cinématographe qui permet d'analyser tous les mouvements d’une façon complète, malgré la rapidité de certains qui par ce fait échappaient au chronométreur.
M. Gilbreeth a apporté un nouveau perfectionnement en fixant sur la main de l’ouvrier une lampe électrique de facon à schématiser exactement tous ses mouvements.
Mais malgré tous les efforts produits, le chronométrage présente encore une grande lacune : c’est qu’on ne peut établir exactement la fatigue de l’ouvrier ; on doit se rapporter à ses déclarations qui varient : d’où nécessité de répéter les mêmes opérations, de les faire varier, ce qui allonge beaucoup les expériences.
Il faut bien le reconnaître, en toute impartialité, la valeur et la portée des données physiologiques sur lesquelles Taylor fonde ses théories sont bien réduites.
On peut étudier la fatigue de l’ouvrier de deux façons :
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entreprendre l’étude des effets nocifs du travail sur la machine humaine ou poursuivre des observations méthodiques sur la durée entière de la vie de l’ouvrier, ce qui parait impossible. Taylor affirme avoir employé ce deuxième procédé, aussi pouvons-nous douter de l’exactitude rigoureuse de ses résultats et nous pouvons en douter davantage en constatant qu’il était persuadé que ia fatigue ne se rencontrait que chez les ouvriers produisant un grand effort musculaire.
La philosophie de toute ancienne méthode de travail laissait à chaque ouvrier la liberté d'accomplir son travail comme il l’entendait. Chaque ouvrier avait une méthode qu'il avait acquise de son prédécesseur et de son expérience et ainsi tout paraissait devoir être le mieux possible jusqu’au jour où Tavlor affirma que tout métier est une science.
Désormais, on comprend que tout doit être bouleversé dans l’usine où chacun travaillait à sa guise.
L’ouvrier, les anciennes méthodes de travail sont là pour le prouver, ne peut, quelque intelligence qu’il ait, posséder la science de son métier. Il faudra donc que des hommes spécialement éduqués, possédant les capacités intellectuelles voulues, cherchent pour chaque métier la détermination des lois correspondant aux meilleures conditions de travail.
Ce résultat acquis, d’autres hommes seront nécessaires
pour inculquer aux ouvriers les nouveaux principes, les
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aider dans leur réalisation ; enfin, d’une manière générale, pour conduire le travail de façon que la plus grande harmonie règne dans toute l’entreprise, qui n’est qu’un train d’engrenage dont chaque homme n’est qu’un rouage.
De même qu'’autrefois les hommes attelés par centaines et s’ébranlant au rythme d’un instrument d’airain frappé par une sorte de chef d’orchestre ont pu élever, ainsi que nous le montrent les bas-reliefs égyptiens, les Pyramides d'Egypte, de même, aujourd’hui, par cette association coopérative transformée, tous les hommes d’une entreprise s’ébranlant à l’appel de la sirène annonçant l’ouverture du travail et parties solidaires d’un même tout, agissent sous l’inspiration d’une sorte de chef d'orchestre qui est la direction.
L'organisation minutieuse du travail se comprend alors
nécessairement, et même plus s’impose.
ORGANISATION DU TRAVAIL
L'organisation du travail dans l'usine offre un problème particulier à résoudre : celui de la psychologie ouvrière.
Taylor a été servi dans cette étude par ses années passées à l’atelier qui avaient produit sur lui une impression si forte et si durable qu’arrivé ingénieur en chef, il
n’avait pas oublié le caractère de ses anciens camarades.
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Il n’a pas professé comme certains de ses collègues, techniciens avant tout et seulement techniciens, le mépris pour l’ouvrier, être qu’ils considèrent comme stupide, dénué d’intelligence, inacessible à tout raisonnement logique. Taylor s’est insurgé contre cette opinion et sur le seuil de son étude il a tenu à s’élever contre de tels préjugés.
Dans une conférence adressée à la Société américaine pour le développement de l’enseignement technique, if s’exprime ainsi : r
« Les élèves des Ecoles techniques apprendront, dans leur stage à l’usine, une chose d’une importance capitale. Ils se refusent à comprendre la vérité suivante, qu’un portefaix en haïllons, travaillant dans la rue, un ouvrier conduisant un tour, sont nés leur égal au point de vue intellectuel.
« En travaillant, au contraire, à l'usine, coude à coude avec un manœuvre couvert de graisse, avec un ouvrier ignorant les règles de la grammaire et étranger à toutes les formes de la politesse, il leur faudra bien cependant reconnaître la pénétration intellectuelle de ces hommes.
« Les élèves des écoles et les ouvriers sont faits de la même argile, physiquement et intellectuellement. Pour conserver l’avantage dans la lulte pour l’existence, l’étudiant doit s'assurer les bénéfices d’une instruction très
supérieure à celle de l’ouvrier. L'énergie, la persévé-
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rance, le jugement sont les facteurs dominateurs du succès dans l’industrie. Or, ces qualités se rencontrent au même degré chez l’ouvrier et chez le diplômé. »
Les ouvriers sont des hommes identiques aux autres hommes. Gette psychologie semble être au-dessus de toute étude. Les mobiles humains sont d’allure si capricieuse qu'ils semblent échapper à toute loi, à toute investigation. Et pourtant non. Ce facteur de l’industrie est un facteur comme un autre ; 1l a ses règles, sans doute plus obscures en raison de la complexité du caractère humain, mais 1l les à, et la difficulté de les discerner ne doit point rebuter l’expérimentateur à un travail dont les résultats ont des conséquences aussi importantes.
L'étude de la psychologie humaine a pour but de discerner les mobiles qui font agir les hommes et que seule peut faire découvrir une longue et munitieuse investigation expérimentale.
La limitation de la production est un des graves défauts de tous les ouvriers. A quels mobiles obéissent-ils pour agir ainsi, même contrairement à leurs intérêts.
Le premier, celui connu depuis fort longtemps, consiste en cette erreur grossière que l’ouvrier considère la production limitée, le travail dévolu à chacun nettement limité. L'emploi d’une machine, l'augmentation du rendement de chaque ouvrier auraient alors, pour consé- _quence immédiate, le renvoi d’un certain nombre de
camarades devenus inutiles.
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C’est là en quelque sorte la théorie transposée du: fonds des salaires, du age fund, selon l’expression anglaise.
Le taux des salaires est le rapport entre le chiffre des ouvriers, des prolétaires qui cherchent de louvrage pour gagner leur vie et qui offrent leur bras et le capital qui cherche un placement ; le montant Au salaire est le quotient de la division du chiffre représentant le capital circulant par le nombre des ouvriers.
Il est donc évident que le salaire ne peut varier qu’autant que l’un des deux facteurs variera. Il n’y a pas d’autre sauvegarde pour les salariés que la restriction des progrès de la population, car il est sûrement à craindre que le chiffre de la population ne s’accroisse beaucoup plus rapidement que le capital disponible.
Cette théorie a été le plus fortement développée par Stuart Mill, qui l’a d’ailleurs plus tard abandonnée.
Aujourd’hui très discréditée, en la serrant de près, on la réduit à ceci : Le taux des salaires s’obtient en divisant le total des sommes distribuées en salaires par le nombre des salariés. Ce qui est une simple tautologie.
Signifie-t-elle que les salaires sont d’autant plus élevés que la richesse d’un pays est plus grande ? C’est là une affirmation assez simple pour se passer d’en faire une théorie.
Dans le développement d’une entreprise, chaque perfectionnement apporté, soit par l'emploi d’une nouvelle
machine, soit par l’emploi d’une -meilleure méthode de
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travail, correspond à une augmentation de la production, à une augmentation de la capacité productive des capitaux engagés, en fin de compte à un abaissement du prix de revient du produit. Le prix de vente, lui aussi, sera abaissé, permettant à un plus grand nombre de personnes d’user de l’objet produit, nécessitant une production supérieure.
Ce prix de vente ne diminuerait-il pas que la production ne s’abaissera pas, le patron ayant tout au contraire intérêt de la pousser davantage pour gagner davantage.
L'histoire de chaque industrie nous donne des leçons de ce genre ; mais l’ouvrier peu instruit ne connaît pas cette histoire, et d’ailleurs s’obstine à croire les erreurs enseignées par son père que leurs intérêts sont liés à une production limitée.
Ainsi, sous cette idée maitresse, presque tous les ouvriers de tous les pays s’arrangent pour limiter leur rendement. Et même il se trouve des présidents de syndicats, chefs de partis, agitateurs ignorants et dévoyés, qui les ont engagés dans cette voie.
La limitation du rendement, la flânerie systématique,
résulte aussi du travail en commun.
Lorsque plusieurs ouvriers travaillent en commun sur un travail similaire, avec un salaire uniforme, les meilleurs réduiront graduellement leur vitesse jusqu’à celle
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des moins productifs et cela par un raisonnement logique : pourquoi travailler plus que ce fainéant qui gagne autant que moi et qui produit beaucoup moins.
Et le meilleur ouvrier arrivera progressivement à des pratiques aussi ridicules que tristes pour éluder le
travail.
Devant cette flânerie systématique, l’employeur se trouve impuissant et d’autant plus impuissant qu'il ne connaît pas exactement la tâche que peut accomplir un bon ouvrier dans un temps déterminé. A-t-il essayé de la connaître, ses résultats ne seront qu’approchés, ils découleront de connaissances personnelles, variables et plus ou moins exactes, d'observations faites sans méthode sur les ouvriers dont les efforts tendront à lui
cacher la vitesse à laquelle ils peuvent travailler.
Et l’antagonisme entre patrons et ouvriers s’intensifie
chaque jour davantage.
Quelles réformes feront naître la confiance mutuelle entre le chef et ses subordonnés, l'enthousiasme et le sentiment qu'ils travaillent tous à la réalisation du même but et participeront tous ensemble, proportionnellement, aux résultats acquis.
Taylor a entrepris la tâche de les découvrir et est peutêtre arrivé à la réaliser.
L’ingéniosité de chaque génération d’ouvriers déve-
loppe les méthodes de travail, et tout porterait à croire
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qu’elles sont les meilleures possibles et qu’elles renferment les idées les plus justes. Mais elles proviennent d’une évolution et c’est justement ce caractère qui doit les faire repousser, car elles n’ont jamais été analysées et décrites et n’ont pour fondement que l’empirisme et la tradition.
C’est cet ensemble de connaissances possédées par les ouvriers qui échappe aux directeurs d’usines, même aux contremaîtres. Taylor, de son propre aveu, les a ignorées : ce fut là le point de départ de son étude sur la taille des métaux.
Dans une telle usine, un abîme sépare le patron des ouvriers qui échappent à tout contrôle sérieux et qui S’appliquent à leur tâche suivant qu’on les aura plus ou moins persuadés d’employer toute leur ingéniosité,
leur adresse, leur force, leur bonne volonté.
La production est laissée à l'initiative de l’ouvrier et le directeur, afin de l’encourager au travail, lui promet-
tra en échange un salaire supérieur.
C’est cette méthode « initiative et stimulant » qui à présidé aux destinées de l’industrie jusqu’au jour où Taylor apparut. Désormais, la direction devra d’abord connaître les méthodes traditionnellement employées par ses ouvriers ; de plus, par des expériences, des études scientifiques, elle devra découvrir les lois et les règles du
travail qui lui permettront de déduire la meilleure
méthode de travail et, par suite, la tâche qu'un bon ouvrier peut accomplir dans un temps donné.
La direction a un rôle actif à jouer, une grande part dans la réalisation du travail. I] lui incombe la charge de découvrir la meilleure méthode de travail et, qui plus est, l’enseigner à ses ouvriers, qui sont dans l’impossibilité de la trouver d’intuition.
Cette séparation du travail est de plus imposée par des nécessités physiologiques. Tout homme ne peut produire à la fois un travail intellectuel intense et un effort manuel énergique. C’est là deux sortes de travaux incompatibles ainsi qu’on peut le vérifier chaque jour : les champions olympiques de nos écoles ne sont jamais de bons élèves.
Ce changement impose des efforts et des dépenses élevées à la direction de l’usine, mais augmentera considérablement ses bénéfices ; il ne demande pas une somme de travail plus grande à l’ouvrier, tout au plus un changement dans ses habitudes. Tout homme souffre au moindre changement dans ses habitudes, toute contrainte est pénible ; une morale élevée, la simple logique conduisent à augmenter les salaires.
Taylor a préconisé un système de prime réglé sur la production elle-même et qui Joue en même temps un rôle éducateur. Basé sur la production de l’ouvrier, ce système à l’avantage de supprimer la flânerie systématique du travail en commun et de servir de stimulant.
Tel a été le raisonnement logique de Taylor qui l’a
conduit à une organisation scientifique du travail.
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Nous allons reprendre cette étude plus en détail, plus exactement et rehausser les principes directeurs par des exemples pratiques.
Cette organisation scientifique du travail a pour principes :
1° Développer pour chaque élément du travail de l’ouvrier une science remplaçant les anciennes méthodes empiriques ;
2° Spécialiser, former, entraîner l’ouvrier pour le méter pour lequel il est le plus apte, et lui donner des instructions pour lui permettre d’accomplir la tâche demandée ;
3° Un système de rémunération propre à pousser les ouvriers à accepter la nouvelle organisation.
Cette attribution de la tâche dévolue à la direction et aux ouvriers, la direction se trouvant chargée de tout ce qui dépasse la compétence des ouvriers, est la nouveauté du système Taylor et la cause de sa supériorité.
Dans le système « initiative et stimulant » mentionné précédemment, le travail regarde uniquement l’ouvrier, tandis que maintenant il est, quant à sa réalisation théorique, du ressort de la direction dont l’art est de savoir -exactement ce qu’on attend du personnel et de veiller à ce qu’il le fasse conformément aux instructions données, de la facon la meilleure et la plus économique.
Il serait erroné de croire que l’organisation scienti-
fique consiste simplement dans la réunion de quelques
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bonnes méthodes de travail. Le principe essentiel est de ne fixer aucune règle invariable, mais de chercher, et de toujours chercher, pour chaque cas particulier, les méthodes s’adaptant le mieux au but poursuivi et défini exactement, au préalable.
La direction décidée à introduire une organisation scientifique dans son usine S’arrangera d’abord à se procurer les machinés les mieux adaptées au genre de travail qu’elle se propose, pour Se préoccuper ensuite de déterminer les meilleures méthodes de travail qu’elle devra employer. Cette étude est basée sur l’emploi de mesures scientifiques dont la plus importante est la mesure des temps faite avec un compteur à minutes.
Cette mesure ne consiste pas à mesurer en bloc le travail ou une opération plus ou moins compliquée, mais à diviser cette opération en ses divers éléments simples et à discuter la convenance de chacun des mouvements isolés ; c’est là une étude assez complexe que l’on divise en deux parties : une analytique et l’autre synthétique.
Dans la première, après avoir divisé les mouvements d’une opération donnée, on s’appliquera à éliminer les mouvements inutiles, à noter et à classer la durée convenable de chaque mouvement utile que l’on groupera en. les classant dans la partie synthétique.
La meilleure méthode de travail, ainsi déterminée, il faudra rechercher les diverses qualités que devra possé-
der l’ouvrier pour accomplir sa tâche convenablement.
Taylor a résolu ce problème scientifiquement comme ‘s’il s'agissait d’un problème mécanique. Ainsi écrit-il : « Voici les facteurs de la valeur d’un bon directeur d'usine. Ils sont au nombre de neuf : l’intelligence,
l’éducation, le tact... »
Pour acclimater les nouvelles méthodes, il est de règle de ne s’occuper que d’un seul homme en qui on a découvert les aptitudes requises, pour ensuite amener individuellement tous les ouvriers choisis à changer leur mode
de travail.
Ainsi pour la manutention des gueuses de fonte, expériences faites à la Bethlehem Steel Company, Taylor choisit parmi les soixante-quinze hommes chargés de ce travail, trois ou quatre sur lesquels il prit tous renseignements sur leur passé, leur caractère, leurs habitudes, leur ambition ; finalement son choix se fixa sur un petit homme de Pensylvanie, excessivement avare, de qui ses camarades disaient ironiquement : « Un sou lui semble
gros comme une roue de charrette. »
Après lui avoir demandé s’il était un fort ouvrier, on lui dit qu’il pourrait gagner un salaire doublement élevé à la condition de faire exactement tout ce qu’on lui ordonnerait. L’appât du gain lui fit accepter le marché et le lendemain cet ouvrier, Schmidt, obéissant strictement aux ordres donnés, manutentionna 47 tonnes de
gueuses de fonte, au lieu de 12,5.
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Sans plus de fatigue, il travailla ainsi les jours suivants sans savoir même qu'il transportait journellement ,7 tonnes, car son attention était seule fixée sur le salaire élevé qu'il désirait gagner.
On conçoit facilement la réponse de Schmidt si on lui avait dit : « Vous allez vous débrouiller de transporter 47 tonnes, au lieu de 12,5, et vous gagnerez un salaire double. » Il aurait jugé qu’on se moquait de lui, qu’il ne pourrait jamais transporter 47 tonnes, malgré sa meilleure volonté.
Les autres ouvriers furent alors entrepris individuellement et entraînés, sans une plus grande fatigue, à trans-
porter les 47 tonnes de gueuses de fonte par Jour.
Les ouvriers reconnus incapables furent écartés de ce travail et employés à un autre travail où leurs aptitudes
personnelles leur permettaient de faire bonne figure.
Il est universellement reconnu que l'individu moyen fait Le plus de besogne quand celle-ci est nettement déterminée, soit qu’il se la fixe lui-même, soit qu’on lui assigne une tâche définie.
‘Il est d'autant plus nécessaire que cette tâche s’étende à une courte période de temps que l’esprit et le caractère
de l'individu sont primitifs.
C'est une pratique de l’instruction : le professeur détermine exactement les devoirs de l’élève et la tâche
sera l’autant plus courte que lélève est jeune ; on n’a
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jamais pensé donner un livre entier à étudier à un jeune écolier.
Généralement l'individu ne donne son maximum de rendement que sous la pression d’une tâche dont la durée est relativement courte.
Ün autre avantage de la tâche fixe permet de contrôler exactement la valeur de l'individu, son succès ou son échec est évident.
Ces considérations ont amené Taylor à donner à cha. que ouvrier au courant de la nouvelle méthode de travail une tâche fixe. mais encore à la donner à chaque employé de l’entreprise, quel que soit le degré de Ia hiérarchie où il se trouve.
Cette tâche ne doit pas être vague et imprécise, mais soigneusement et complètement circonscrite ; elle doit s'appliquer à une journée de travail au maximum.
On doit donner en même temps à l'ouvrier les conditons et dispositions propres à la réaliser avec certitude. Et pour engager l’ouvrier à subir ce bouleversement dans ses habitudes, des mesures adéquates seront prises, basées évidemment sur l'intérêt ; en cas de succès, il recevra un salaire élevé ; en cas d’échec, il en résultera une perte.
Pour répondre à cette nécessité, plusieurs systèmes de paiement ont été inventés. Les deux plus connus et plus souvent employés sont dus à Taylor et à H. L. Gantt.
Celui de Taylor est basé sur les tarifs différentiels aux
pièces et celui de Gantt sur le travail à la tâche fixe avec bonification.
Leur avantage consiste en ce que l’ouvrier reçoit automatiquement et journellement un supplément de salaire en cas de complet succès. Etant sûr, en tout état de cause, de gagner au moins un salaire normal, il ne craint pas d’être iésé par l’application de ce nouveau système et l’accepte ouvertement.
Le désir de gagner la prime le pousse à lire la fiche d'instructions qu’on lui a remise, qui prescrit le travail À accomplir dans un temps déterminé, et qui fait miroiter à ses yeux la rémunération promise en cas de succès.
Constatant alors qu’il lui est possible de réaliser ces instructions, s’il n’est pas trop horné, il les appliquera bien vite avec résultat. Son succès engagera les plus méfiants à suivre son exemple et dans peu de temps tous les ouvriers de l’atelier, même les moins actifs, auront transformé leur méthode de travail, auront accompli les changements désirés par la direction et sans lesquels ils ne pouraient gagner la prime.
Avant d’exposer Ces systèmes de paiement, dus à Taylor et à Gantt, et pour en constater la supériorité, nous nous arrêterons sur deux autres : ceux du travail à la Journée et du travail aux pièces.
Dans le système du travail à la tâche journalière, l’ouvrier doit prendre son service à une heure régulière,
et doit accomplir dans la journée la tâche qui lui a été
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fixée. Dès qu’elle est terminée, il doit avoir la liberté de s’en aller, comme, d’autre part, il doit rester au travail, même tard dans la soirée, tant qu'il ne l’a pas accomplie.
Aucune diminution ne sera faite sur le salaire pour un travail accompli dans le temps le plus court, comme aucune augmentation ne sera donnée pour le temps passé en sus de la durée de la journée de travail.
L’ouvrier a tout avantage à accomplir sa besogne dans le temps le plus court, et M. Ch. D. Rogers, superintendant des American Screw Works, de Providencé, a donné un amusant exemple de la valeur de êe système pour le travail d’apprentis chargés de trier de très petites vis ; leurs salaires allant tout à leurs parents ne les intéressaient pas ; il obtint un grand succès en assignant à chacun une tâche journalière acceptable en leur permettant d’aller jouer dès qu’elle serait terminée.
Pour employer avec avantage le système du travail aux pièces, il est nécessaire que le travail soit assez important pour occuper un certain nombre d'ouvriers à la même besogne ; l’idée de la tâche doit dominer et on montre à chaque ouvrier qu’il doit arriver à un certain salaire, c’est-à-dire à une certaine production s’il veut ne pas être mis de côté. On remédie ainsi à l’influence des mauvais ouvriers qui engagent les bons à descendre à leur niveau de production.
Si l’abondance de la main-d'œuvre est suffisante pour
qu’on puisse se procurer un assez grand nombre de très bons ouvriers, on établira les tarifs aux pièces de façon à donner aux ouvriers une tâche que seuls les excellents pourront accomplir. Dans ce dernier cas, les salaires ordinairemient payés pourront être majorés de 30 à 100 %.
Pour que ce système réussisse, il est nécessaire de: pouvoir disposer d’un certain nombre d’ouvriers, pour faire une sélection et pour que les hons ouvriers soient tenus en haleine par le renvoi de camarades n'ayant pas atteint le salaire élevé. Les ateliers pouvant employer ce système sont relativement rares ; il y en a bien peu dans lesquels le travail soit assez uniforme pour employer dans la même catégorie suffisamment d'hommes en contact assez intime les uns les autres. Le travail est généralement, trop varié, il implique l’emploi d’auvriers très différents comme habileté et aptitude, à partir du manœuvre jusqu'au spécialiste, en passant par le manœuvre exercé, l’auxiliaire, le mécanicien, etc.
Les renvois pour insuffisance, rares nécessairement, n’exerceront plus une action stimulante. Et même dans les ateliers employant des ouvriers de même catégorie, ces derniers se trouveront si dispersés que l’action du renvoi des camarades insuffisants sera tout à fait nulle.
Nous allons exposer maintenant les systèmes de Gantt et de Taylor qui écartent tous ces inconvénients et permettent de mieux appliquer les principes de l’organisa-
tion scientifique,
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Ees avantages retirés feront accepter le léger travail d’écritures et la plus grande difficulté de répartition qu'ils occasionnent.
Ces systèmes sont des stimulants journaliers pour les ouvriers ; 11s ont l’avantage de nécessiter une étude soigneuse des meilleures conditions du travail, car ils ont pour base une large tâche journalière : des salaires élevés, en cas de réussite ; perte, en cas d’échec, d'insuffisance.
Tous les systèmes ordinairement employés sont appliqués Sans adoption, ni maintien de règles précises. Sans celies-ci on ne saurait introduire l’idée du travail à la tâche fixe. Aussi ces deux systèmes nécessitent une organisation systématique de tous les petits ou grands détails du travail et c’est là un des grands profits de leur emploi.
Le système de tarif différentiel aux pièces est le plus puissant et aussi le plus simple. Son emploi est surtout avantageux quand ie même genre de travail se repètle journellement et quand on veut atteindre le maximum de la production : ce qui est bien souvent le cas, vu les dépenses qu’entrainent toute entreprise.
L’ouvrier recoit une large tâche qu’il devra accomplir en un certain temps. S’il y réussit, en plus de son salaire il touchera une prime élevée, et si, par insuffisance ou pour toute autre raison, il n’y parvient pas, non seulement il ne touchera pas la prime, mais subira sur son salaire fixe une retenue correspondant au prix de chaque
pièce qu’il n’a pas produite.
Ce système pousse l’ouvrier à accomplir la tâche prescrite ; il tire l’ouvrier par en haut et le pousse par en bas ; il vise à un rendement maximum et il n’est possible que lorsque toutes les conditions annexes on connexes du travail auront été réglementées parfaitement et que les temps correspondant à l’accomplissement de chaque élément de travail auront été soigneusement et munitieusement déterminés.
Le système de la tâche avec bonification est dû à M. L. Gantt, un des collahorateurs de Taylor.
En principe, il paraît identique au système de tarif différentiel, mais tandis que ce dernier excite l’ouvrier à l’accomplissement de sa tâche par le miroitement d’une prime et le pousse par en bas par des retenues sur son salaire en cas d’insuffisance, le tarif de M. Gantt ne possède que le premier caractère, ear en cas d’insuffisance de production l’ouvrier, étant payé à l'heure, reçoit son salaire journalier ordinaire sans souffrir d’autre perte que celle de cette prime, quel que soit le nombre. de pièces qu'il n’a pu faire.
Il est moins rigoureux, done plus souple, plus facilement applicable à un plus grand nombre de cas. Ces avantages ont permis de l’appliquer bien avant celui du tarif différentiel, ses succès n’ont fait que croître et c’est de tous les systèmes celui qui est le plus en faveur, le plus répandu.
Ce système, encore appelé haonus, sépare le salaire de
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l’ouvrier en deux parties : un salaire fixe à la journée que l’ouvrier est assuré de gagner, quelle que soit sa production ; une prime fixe appelée bonus qu’il recevra s’il accomplit la totalité de la tâche qu’on lui a indiquée comme devant être normalement faite dans une journée.
üe système possède encore cet avantage d’être compatible avec la transformation de l’allure du travail. Il met l’ouvrier en état d'accélérer doucement et graduellement sa vitesse et remédie ainsi à l’inconvénient des autres systèmes.
Pendant la période de transition, on passait brusquement de l’allure lente inhérente au système ordinaire à la journée à la grande vitesse des pratiques nouvelles.
Brusque saut que l’ouvrier ne pouvait supporter sans faiblir et qui pouvait le décourager au point de lui faire abandonner l’épreuve. |
Ün ouvrier ne peut, à son premier essai, faire une pièce aussi vite qu'il ia fera après plusieurs jours de pratique ; et de plus, il faut un certain temps pour permettre à l'ouvrier de changer ses habitudes, de transformer son allure ordinairement lente.
Le système de M. L. Gantt se plie à ces deux conditions : il peut donner à l’ouvrier plus de temps pour finir son travail, sans toutefois lui faire perdre sa prime, pour le contraindre plus tard à travailler à la grande vitesse qui caractérise une bonne organisation.
Dans les entreprises dont la variété du travail est telle
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qu’elle offre chaque jour une tâche nouvelle, ce système est moins dur que celui du tarif différentiel, et assure à l’ouvrier, malgré les difficultés à - vaincre, un salaire normal. Le svstème de tarif différentiel constitue un stimulant énergique à l’ouvrier dont le travail de chaque jour est identique et dont la monotonie pourrait le porter
à la nonchalance.
Les usines s’occupant de travaux de constructions, de montages de machines emploient des ouvriers spécialistes très habiles qu’on ne peut occuper dans leur emploi toute la journée ; quand il n’y aura pas d'emploi approprié à leurs aptitudes, on sera obligé de les occuper à un travail
inférieur à côté de camarades moins habiles.
On s’arrangera pour leur donner un emploi dont le
salaire et son bonus soient égaux à la paye de spécialiste.
Ce système permettra à l’ouvrier spécialiste d’atteindre facilement le rendement maximum, par suite de recevoir un salaire et une prime qui atteindront son salaire de spécialiste et cela sans choquer l'équité, ni la Justice, car l’ouvrier moins habile sera assuré que lorsqu’il accomplira la tâche journalière intégrale, il recevra la même bonification que vient de gagner son camarade spécialiste.
C’est là une pure différence de sentiment, mais on sait combien le sentiment est fort chez l’ouvrier qui se croit
toujours l’objet d’une injustice.
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De longues années de contact constant avec les contremaîtres ont permis à Taylor, à Gantt, d’avoir grande confiance dans leur jugement et dans leur bon sens.
Pris dans leur ensemble, cependant, ils sont extrêmement conservateurs et livrés à eux-mêmes, leurs progrès pour transformer les vieilles méthodes en méthodes meilleures seraient excessivement lents.
Le perfectionnement rapide ne peut être obtenu que par une pression Constante et énergique exercée par ceux qui sont au-dessus d’eux et aussi par l'intérêt.
La vie n’est point faite pour des héros et des saints. Elle est faite pour des hommes, des millions d’hommes de moyenne fort médiocre que seul l’appât du gain fait agir. :
Aussi M. Gantt, dans Son « bonus system », n’a pas oublié le contremaître. Il touche de son côté une prime pour chaque ouvrier travaillant sous ses ordres qui est arrivé à gagner la sienne.
La prime totale du contremaître est brusquement doublée quand tous les ouvriers de son équipe y sont parvenus. Aussi a-t-il tout intérêt à ne pas abandonner à euxmême les ouvriers insuffisants qui, avec son aide, ne tarderont pas à accomplir la tâche demandée dans le temps voulu.
Ces quatre systèmes que nous venons ‘l’exposer ne sont pas incompatibles entre eux. Possédant des qualités spéciales, différentes, chacun à son champ d'application, où
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il excelle ; aussi peuvent-ils et même doivent-ils être appliqués tous à la fois dans une grande entreprise.
Le système du travail à la tâche fixe est très perfectionné, mais aussi très délicat ; 1l exige une coordination absolue de tous les efforts du personnel.
S'il ne fonctionne pas très bien, si chacun tire de son côté, sans ordre ni méthode, la désorganisation s’accroit d'elle-même extrêmement vite et la production tombe immédiatement à un niveau très bas, malgré la perfection isolée des moyens d’action mis en œuvre.
Si on ne doit pas demander à'un ouvrier de rechercher les meilleures conditions de son travail et de les réaliser, on ne doit pas de même confier à un contremaitre ou à un chef d’atelier des fonctions multiples nécessitant des connaissances que peuvent seuls posséder les chefs d'industrie.
De même que pour les ouvriers, on sera amené à diviser et subdiviser les attributions du personnel dirigeant, ce qui permettra à chacun d’acquérir une grande habileté dans ses fonctions nettement limitées à une spécialité déterminée,
Taylor fut amené à la création d’un service de préparation et de répartition du travail introduit à côté des services habituels : service commercial et comptabilité, bureau d’étude et de dessin, laboratoire de recherches expérimentales, etc.
C’est là l’organe le plus important des usines ayant
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adopté le Scientific Management, l’intermédiaire nécessaire entre la direction et les ouvriers.
C’est de la direction qu’il reçoit les commandes, c’est aux ateliers que, seul, il transmet les ordres relatifs à leur exécution.
Ce bureau se subdivise en quatre services, quatre directions ayant leur personnel nettement distinct, de façon que chaque employé dans son service puisse se spécialiser et ainsi remplir ses fonctions le mieux possible.
Il y a donc :
Le service de manutention et de direction ; Le service de fabrication :
Le service des salaires ;
Le service du personnel.
Les personnes ayant eu l’occasion d’assister à la manutention des matériaux dans les usines savent le trajet qu'ils parcourent inutilement et comprennent l’uti-
lité d’un service de manutention.
Ce service possède le plan très complet de l’usine et même une perspective quand il s’agit d’une grande entreprise.
Toute matière, mise en œuvre dans l’usine, à son chemin nettement défini, depuis sa réception et son premier emmagasinage jusqu’à la livraison de l’objet fabriqué, en passant par toutes les phases de sa transforma-
tion. Lorsque l’agent compétent a ainsi fixé le chemin
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exact que doit suivre chaque pièce dans l’atelier, l’employé préposé aux ordres de travaux rédige chaque jour des fiches spéciales, dites fiches de travail. Elles sont destinées a être remises aux ouvriers, ainsi qu'à tous les agents d'exécution de l’atelier pour les instruire de l’ordre précis dans lequel le travail doit être fait par chaque catégorie de machines et d’ouvriers et le temps total qui doit y être consacré.
L'ouvrier ayant terminé son travail indiquera sur cette fiche le temps mis à l’accomplir, le salaire et les primes qu’il pense avoir gagnés. Elle sera visé par le contremaître, suivra l’objet dans sa fabrication, pour retourner au bureau de répartition où elle servira de base à la circulation de la même pièce, pour établir son prix de revient et la feuille de paye de l’ouvrier.
Le service de fabrication a comme principale attribution de dresser des fiches d’instructions. Comme son nom l’indique, la fiche d’instructions est le moyen principal employé par le bureau de répartition du travail, pour renseigner les agents d'exécution comme les ouvriers de l’ordre précis dans lequel le travail peut être fait par chaque catégorie de machines et d’ouvriers. Elle leur indique brièvement les dessins d’ensemble et les détails auxquels ils doivent se référer, le nombre de pièces et le numéro d’ordre du tarif du prix de revient applicable au travail, les équipements et les dispositifs spéciaux,
les outils à employer, etc., et le temps dans lequel cha-
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que opération doit être terminée. Elle informe les ouvriers quel tarif : tarif aux pièces, différentiel ou avec prime est appliqué pour l’exécution du travail. Elle indique même le nom de l’instructeur à qui demander des renseignements, si quelques obscurités se présentent.
Remise à l’ouvrier avec les modèles et plans, au commencement du travail et en même temps que la fiche de travail, cette fiche de fabrication retourne, après usage, au bureau de répartition, pour y être classée jusqu'à nouvel emploi.
Le service de fabrication joue le rôle le plus important dans le bureau de répartition. Il doit faire dans l’atelier les expériences nécessaires pour découvrir les procédés les plus avantageux pour toute opération nouvelle, afin d'établir des nouvelles fiches pour l'instruction des ouvriers.
I doit vérifier si les fiches déjà établies sont bien établies suivant les plus récents procédés de travail.
Le troisième service, le service des salaires, travaille sur une fiche déjà établie, la fiche de travail.
Cette fiche afférente à la fabrication d’une pièce passe entre les mains des divers ouvriers qui, par la fiche de fabrication, auront reçu toutes les informations nécessaires et qui noteront le temps mis à exécuter chaque opération, le salaire et la prime qu’ils pensent avoir gagnés. C’est à l’aide de ces données que le service établira les feuilles de paye, après avoir constaté si le sa-
laire de chaque ouvrier comporte l’allocation de la prime.
Elle sert, d’autre part; à tenir à jour le prix de revient.
Attachée à une pièce déterminée, elle servira au bureau de manutention pour continuer le mouvement de sa fabrication.
Le quatrième service, du personnel, est chargé de maintenir l’ordre dans l’entreprise.
En cas d’insubordination, d’insolence, de refus réitéré de faire la besogne, d’ahsences inexcusables, de retards, ce service appliquera la sanction Correspondant à la faute, et seul il a le pouvoir d’infliger une punition.
I tient un état complet des qualités et des défauts de chaque ouvrier.
Les ouvriers reçoivent donc des ordres de ces quatre services, mais ils ne sont pas en contact avec eux ; le service de répartition et de manutention assure le service de liaison par de jeunes apprentis qui, faisant la navette, communiquent à Chacun les fiches respectives.
Comme chefs directs, les ouvriers ont avec eux, à l’atelier, quatre contremaîtres qui ont pour attributions l’exécution des instructions des quatre services énumérés précédemment ; ils sont spécialement chargés de donner des conseils, d’aider les ouvriers insuffisamment habiles. Les quatre contremaitres distincts ne seront évidemment employés que dans une usine importante, employant un grand nombre d’ouvriers.
Le contremaître de la manutention est chargé de l’ins-
truction du service du même nom. Ses fonctions ont pour
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but de préparer le travail et de distribuer aux ouvriers, en temps utile, les matières, outils, dessins dont ils ont besoin ; il peut aller jusqu’à leur montrer la facon de mettre rapidement en place les pièces sur les machinesoutils, mais ses fonctions cessent dès que le travail commence, faisant place à celles du contremaître de fabrication qui est chargé de surveiller l’exécution des instructions de la fiche de fabrication, chargé surtout de l’accomplissement du travail dans le temps voulu.
Le chef contrôleur intervient quand l’objet est fabriqué, il en contrôle la qualité. C’est ce contremaître qui vise la fiche de travail Sur laquelle l’ouvrier a inscrit le témps mis à la fabrication, le salaire et la prime qu’il pense avoir gagnés.
Le chef d’entretien a des occupations générales.
Chargé de l’entretien des machines, 11 préside à leur bonne marche et, en cas d’accidents, il prend les mesures nécessaires pour les réparations, pour donner à l’ouvrier une autre machine, ou un autre travail, afin de ne pas le laisser inoccCupé.
Ainsi les attributions de direction administrative dans l’organisation scientifique sont confiées à huit agents, alors qu’autrefois elles n’étaient confiées qu’à un seul homme.
Le plus grand avantage résultant de cette innovation est qu’en spécialisant ces agents, il suffit de très peu de
temps pour les former.
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Un autre avantage, conséquence du fractionnement des attributions, permet d'appliquer à ces agents les principes directeurs de l’organisation scientifique énumérés précédemment de la même façon qu’ils ont été appliqués aux ouvriers ; on assigne à chaque contremaître une tâche qui l’obligera à exercer journellement son service et d’une manière suivie et régulière. En cas de succès, une prime
lui sera allouée, de même qu'aux ouvriers.
Ce type d'organisation a toutes apparences de complications ; il comporte pour le bureau de préparation et de répartition du travail, de nombreux et de nouveaux postes qui n’existaient pas dans un établissement bien organisé, mais à l’ancienne méthode.
Seulement, il faut remarquer qu’à part l’étude des temps élémentaires et une ou deux autres fonctions secGndaires, les fonctions du hureau de répartition et de pré paration, qui semblent présenter de grandes complica: tions, existaient dans les anciens systèmes ; mais elles étaient remplies par les ouvriers à l’atelier et sous la direction du modeste chef d’atelier. N’ayant aucune éducation spéciale, leurs résultats n’étaient qu’approchés et souvent même défectueux.
L'opinion courante de tout chef d’entreprise est de croire qu’il faut réduire au strict minimum le nombre des employés de bureaux, des improductifs, ainsi qu’on les nomme par rapport aux productifs, c’est-à-dire aux hom-
mes occupés à un travail manuel,
Taylor fit à ce sujet une étude très soignée afin de déterminer l’exacte proportion des productifs et des improductifs dans une entreprise organisée scientifiquement. Elle était de 1 à 11 dans les anciennes organisatons, Taylor l’a rabaissée de 4 à 7.
Aucun directeur n’a besoin de s’alarmer quand il voit croître le nombre des improductifs, à condition, bien entendu, que leur nombre soit justifié, qu’ils aient de l’ouvrage pour toute la journée et qu’ils fassent un travail utile.
Et vraiment, ils doivent avoir de l’ouvrage !
Un tel système nécessite l’établissement de types non seulement de tous les outils, dispositifs, accessoires des ateliers, mais aussi des méthodes à employer pour la multitude des petites opérations qui se répètent chaque jour.
Beaucoup de bons directeurs pensent qu’il est préférable de laisser se développer l’initiative de l’ouvrier dans le choix des dispositifs spéciaux. Cette méthode pourrait avoir du bon si on rendait l’ouvrier responsable des résultats ; mais cette condition fait généralement défaut. Existerait-elle que nous douterions encore de son efficacité ; l’ouvrier matériellement et intellectuellement ne peut découvrir les meilleures méthodes de travail.
Cette nouvelle organisation du travail entraîne des changements si radicaux, on pourrait même dire si révolutionnaires, dans la mentalité et dans les habitudes tant
des ouvriers que du personnel dirigeant ; le danger de
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grèves est si grand, de même que celui de compromettre la production... en un mot, les chances d’échec sont si nombreuses que son application nécessite des précautions infinies.
Avant d’entreprendre toute modification dans l’organisation d’une entreprise, il faut étudier les points suivants :
4° Choix du type général d'organisation le mieux approprié au cas considéré ;
2° Nécessité d’avoir des crédits suffisants pour permettre les grandes dépenses, jusqu’au jour où les résultats provenant des modifications apportées couvriront les frais ou tout au moins les diminueront ;
3° Considérer qu’il faut un temps assez long pour obtenir des résultats définitifs et exacts ;
4° Procéder par ordre et par étapes judicieuses.
Ces points élucidés, il s’agira de choisir un homme compétent qui veuille se charger de l’introduction du nouveau système. C’est là un choix difficile, car peu d’hommes possèdent à la fois les connaissances techniques nécessaires Jointes aux connaissances psychologiques, à l’énergie, au tact requis pour le succès.
Alors et avant d’apporter aucun changement radical, en vue d’un perfectionnement au système de direction, il est bon et généralement nécessaire dé faire comprendre aux directeurs le but général de la réforme. Ils doivent
être informés des buts principaux que vise le nouveau
système, et on leur démontrera que ces résultats ne peuvent être atteints que par l'application de méthodes scientifiques précises et exactes.
On leur exposera la nouvelle organisation dans tous ses détails, on les engagera à ne point se laisser aller au découragement en cas d’insuccès, car les efforts soutenus et prolongés doivent fatalement mener au triomphe.
En un mot, on essayera de faire pénétrer en eux l’enthousiasme, la foi pour le nouveau système.
Il faut beaucoup de temps pour transformer une organisation, Car elle est solidaire d’un changement dans les idées de nombreuses personnes, de certaines convictions, de certains préjugés.
Ces directeurs et propriétaires de l’exploitation devront se convaincre qu’une augmentation des improductifs, par rapport aux productifs, correspond à une plus grande économie.
Et surtout, ils ne devront jamais oublier un objet principal du nouveau système : Solidariser les intérêts des employeurs et des employés par la combinaison de salaires élevés et de frais de main-d'œuvre réduits.
C’est là un bouleversement complet dans la mentalité des patrons et des ouvriers qui aura pour résultat un accroissement de l’énergie et de l’activité physique, qui, jointes à de meilleures conditions de travail, permettra de produire deux à trois fois plus qu'auparavant.
Le premier effort est de combler cet abîme qui sépare
patrons et ouvriers, de briser ces opinions qui séparent ces deux classes, les rapprocher, afin que devenus alliés tous travaillent avec ardeur, avec joie et confiance. Avec un rendement supérieur, les ouvriers verront leurs salaires majorés de 30 à 100 % tandis qu’il restera encore un beau bénéfice au propriétaire de l’exploitation.
On installera ensuite et progressivement le bureau de répartition et de préparation du travail et il s’agira alors, après avoir recherché les meilleures méthodes de travail, d'entraîner les ouvriers à les employer.
Nous avons décrit la façon de s’y prendre précédemment, nous n’y reviendrons pas ; le principe est d’amener individuellement les ouvriers à changer leurs méthodes et l’appât d’un salaire élevé aplanira bien des difficultés.
Certains ne comprendront pas que leur production ayant doublé, leurs salaires n’aient pas suivi cette hausse dans la même proportion. Il faudra leur expliquer alors que l’accroissement de la production est autant dû à des perfectionnements de dispositifs, à l’application de nouvelles méthodes, à l’assistance qu'ils reçoivent de leurs supérieurs ; ils comprendront que toutes ces réformes ont nécessité de grandes dépenses et, s’ils sont sincères, que leur patron a droit autant qu'eux à une augmentatoin des bénéfices.
Et Taylor a constaté que toutes les relations entre patrons et ouvriers ont été excellentes dans les entrepri-
ses réorganisées selon ses méthodes. Dans les dix premières
années de leur: application aux usines Midvale, l’ordre le plus parfait n’a cessé de réunir patrons et ouvriers. Pourtant, à cette époque, l’industrie de l’acier était le champ le plus prospère au développement des syndicats ouvriers et des grèves. La Compagnie Midvale n’a Jamais empêché ses ouvriers d’adhérer à un syndicat. Ses ouvriers n’y. ont jamais adhéré, parce qu’ils comprenaient que le succès du syndicat était basé sur l’abaissement de leurs salaires, en vue de permettre aux ouvriers inférieurs de gagner davantage.
Ce n’est pas que Taylor ait adopté cette manière de voir de beaucoup de manufacturiers, à savoir que les Syndicats ouvriers portent le plus grand préjudice aux ouvriers aussi bien qu'aux patrons. Non ! Taylor reconnaît qu’ils ont rendu de grands services, non seulement à leurs membres, mais au monde ouvrier, en réduisant les heures de travail, en adoucissant la dureté de leurs conditions, en améliorant le sort des salariés.
Mais ses ouvriers n’éprouvaient pas le besoin de se syndiquer, car ils étaient enchantés de leur sort, possédaient un grand sentiment de satisfaction entretenu par son système, mais aussi dû à ce principe stimulateur de l'ambition personnelle, la possibilité, même la certitude d’être élevés, à un poste plus élevé, s’ils s’en montraient dignes.
Et puis, bien souvent, ce ne sont pas tant les largesses,
si généreuses soient-elles, que demandent et apprécient
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les ouvriers, que les petits actes de bienveillance ou de sympathie.
Le patron qui traverse les ateliers les mains gantées, qu’on n’a jamais vu toucher une machine de peur de se salir, qui passe sans un mot, qui n’a pas plus d’égards envers les ouvriers que s’ils faisaient partie de l’outillage n’a aucune chance de se les attacher.
Or Taylor avait une puissance extraordinaire de bonté, une puissance qui s’étendait à travers les mers, qui couvrait la durée entière d’une existence, qui allait toucher le plus humble travailleur dans le rang.
« L’amour de Dieu est le système Taylor de notre vie intérieure », a dit le Père Sertillanges dans un de ses sermons, à Paris.
Ainsi ne nous étonnons pas si le passage de Taylor, dans les entreprises où il a introduit son système, est marqué par une ère de paix, de cordialité entre patrons et ouvriers ; aussi ne nous étonnons pas si tous les ouvriers travaillant sous ses ordres lui étaient profondément dévoués d’un attachement inconnu jusqu’à ce jour.
Pour résumer et préciser l’importance de l’innovation de l’œuvre de Taylor, nous avons pensé exposer les différentes sortes d’organisation que peut posséder une entreprise :
C’est l’organisation non systématisée,
L'organisation systématisée, organisation assez bonne,
qui a entrepris l’étude soigneuse du meilleur rendement,
mais qui n’emploie pas pour cela des méthodes réellement scientifiques.
L'organisation scientifique, que nous comparerons pour plus de précision dans divers services : comptabilité,
achats, magasin, travail, rendement des ouvriers.
ORGANISATIONS COMPARÉES
Comptabilité. — Pour ce service, dans une organisation non systématisée, on se contente de dresser le compte des profits et pertes une seule fois par an, après inventaire fait ; et combien d’entreprises ne connaissent les résultats de l’exercice écoulé que six mois après sa clôture. C’est là la cause primordiale de bien des faillites.
Dans une organisation systématisée, les livres sont tenus à jour, les prix de revient établis d’une façon détaillée, ce qui permet de fixer le prix de vente et de rogner les dépenses exagérées
Dans une organisation scienüfique, la comptabilité est en relations étroites et multiples avec d’autres opérations : elle est bien loin de constituer un chapitre isolé, indépendant du reste du fonctionnement de l’usine. Taylor condamne la comptabilité au mois comme embrassant une période trop étendue et variable, comprenant tantôt quatre, tantôt cinq époques de paye : il la condamne aussi comme rendant impossible les comparaisons des prix de revient d’une époque de l’année à une autre. Il
est donc indispensable d'établir la comptabilité par jour,
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semaine, période de quatre semaines et année de treize
périodes. On comprendra l'importance de cette opération
en rappelant le lien étroit qui relie la comptabilité à la
fabrication ; la fiche de travail qui donne aux ouvriers les ordres relatifs au travail est, d’autre part, la base de toute la comptabilité de l'usine ; c’est d’après les renseignements qu’elle contient que les comptables établiront les feuilles de paye des ouvriers, et le prix de revient de chaque objet fabriqué.
Avec une comptabilité si détaillée, les inventaires de
fin d’année deviennent inutiles.
Achats. — Dans une organisation non systématisée, les achats sont réalisés par un grand nombre de personnes différentes, chacune se procurant ce dont elle a besoin. On ne se préoccupe pas d’acheter des types définis de marchandises ; on achète pour le même usage plusieurs modèles différents ; on fait sur un point des approvisionnements en excès et on les laisse en souffrance sur d’autres.
Dans une organisation systématisée, ils sont confiés à un seul service, qui définit les types de matières et leur quantité exacte.
Tandis que dans une organisation scientifique, avant de réaliser tout achat, il s’agit de déterminer tous les fac-
teurs qui peuvent intéresser le but final de l’industrie :
1” Convenance des matières premières par rapport à la fabrication ;
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2” Unification des types et qualités de ces matières ;
3° Prix d’achat ;
4° Importance des approvisionnements.
On ne doit jamais faire un achat sans une spécification écrite très précise. Ainsi un magasin employait douze sortes de papier d'emballage et devait pour ne pas en manquer en avoir, en magasin, une quantité correspondant à une valeur de 12.500 francs.
Après examen, il fut reconnu que quatre sortes de papier suffiraient.
Résultats : les approvisionnements furent réduits à une valeur de 5.000 francs ; l’étendue du magasin fut diminué de 60 % et même ies disponibilités de ses approvisionnements furent augmentées de 20 %.
L'emploi de ce choix scientifique des matières à acheter a pour conséquences de diminuer les frais de fabrication, d'accélérer la production, de réduire la manutention de matières différentes, de diminuer la surface des magasins et enfin d’abaisser les frais d’achats en raison de l’aug-
mentation de chaque commande particulière.
Magasins. — Dans une organisation non systématisée, la première occupation consiste à choisir un emplacement, une disposition avantageuse pour les ateliers ; mais on délaisse totalement ces considérations pour les magasins qui sont disséminés dans tous les coins de
l'usine ; leur ordre est laissé au caprice da personnel qui
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les utilise ; d’où pertes de temps, mauvaise utilisation des emplacements disponibles et gaspillage des approvisionnements.
Dans une organisation systématisée, le magasin est nettement organisé : unique dans toute l’usine, il est sous la surveillance d’un chef d’atelier qui ne laisse sortir aucun objet sans un bon de commande, et les objets en magasin sont Compris sur un état tenu à jour.
Dans une organisation scientifique, le magasin à quelques améliorations de détail ; le compte des objets est tenu au bureau, le chef de magasin est prevenu à l’avance des commandes qu’il recevra afin de les préparer à l’avance et ce sont de jeunes messagers qui mettent en communication les ouvriers et le personnel du magasin qui
ne doivent à aucun moment se déranger.
Travail et rendement. — Dans une organisation non systématisée, on se contente d’ordres verbaux sommaires, supposant que les ingénieurs, contremaîtres et ouvriers connaissent chacun leur affaire. Chacun gaspille une bonne partie de son temps, les ouvriers emploient des outils à leur convenance, chacun a son procédé spécial et finalement le rendement est faible, variable et dépend des connaissances, des qualités de direction du contremaître. Les salaires sont arbitraires et les syndicats ouvriers ont la part belle pour intervenir, pour soutenir leur cause, car personne n’est capable de déterminer exactement la
production normale d’un ouvrier et par suite son salaire.
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Dans une organisation systématisée, le travail se fait généralement aux pièces et suivant des ordres écrits pour chaque opération, mais le rendement des ouvriers est fixé par l'arbitraire des contremaîtres. On ne se préoccupe pas de déterminer les aptitudes personnelles et chaque ouvrier travaille à n'importe quelle besogne de sa spécialité.
Dans l’organisation scientifique, l’ouvrier n’est plus sous la direction d’un chef unique, mais d’une série de chefs différents qui, n’ayant qu’une fonction à remplir, atteignent une grande habileté. D'autre part, les procédés de travail sont étudiés par des personnes compétentes qui les enseignent aux ouvriers. L'organisation scientifique a pour objet d’atteindre le rendement maximum de l’ouvrier.
Je rappellerai pour mémoire les moyens d’action variés par la combinaison desquels il y arrive : analyse élémentaire des opérations, sélection, instructions des ouvriers, emploi de bons outils, stimulants.
De ces trois systèmes d’organisation, 11 est simple de déduire les transformations qu’amène la scientifique.
Le matériel général de l’usine est tenu en meilleur état, il possède une plus grande capacité de production par suite de l’intervention d’un service central de contrôle.
Les produits fabriqués présentent une plus grande régularité ; ils sont d’une qualité supérieure par le seul fait
que chaque opération est réglée d’une façon uniforme
Sn
et rendue indépendante des caprices ou de la négligence des ouvriers.
L’ouvrier a l’avantage de gagner un salaire plus élevé et d’avoir un travail plus régulier, par suite moins fatigant.
Il sait toujours, par avance, ce qu’il aura à faire ; il n’a à se préoccuper de rien et ne rencontre aucune difficulté au cours de son travail ; ses machines sont toujours en bon état, les matières arrivent en temps utile.
Le rôle de la direction est modifié peut-être plus encore -que celui des ouvriers. Elle assume la responsabilité de tout ce qui se passe dans l’usine ; son travail est considérablement accru.
En un mot, la part du travail intellectuel est considéra-
blement augmentée par rapport à celle du travail manuel.
HISTORIQUE DU SYSTÈME TAYLOR
Avant Taylor, on peut dire que l’étude des méthodes scientifiques du travail n’a été abordée que d’une façon fragmentaire, quoique cette étude fñt commencée de très bonne heure avec Léonard de Vinci.
Léonard de Vinci s’en est préoccupé le premier, mais avec la timidité de l’homme, même audacieux, qui se trouve en face d’un problème qui n’est pas de son siècle. Cet essai se traduisit par l’étude de l’effort humain pour une tâche donnée.
Nous trouvons trace d’un véritable effort d'investigation expérimentale, voire même de chronométrage, avec le maréchal Vauban, qui, le premier, eut l’idée de régulariser la paye des ouvriers employés au charroi des terres dans la construction des forts. Il s’agissait d’un règlement établi en Alsace, fixant le prix que les entrepreneurs devaient payer aux soldats chargés du transport et du remuement des terres de fortifications, règlement qui souleva des réclamations au point de vue des salaires qui ne permettaient pas aux ouvriers de vivre. Décidé d’obvier à cela et pour trancher le différend, Vauban fit commencer des études pour déterminer exactement le travail fourni, le rendement en fonction de la charge transportée
et de la distance parcourue et, par suite, l'augmentation
de salaires à accorder. Ce fut évidemment là le premier essai expérimental tenté en vue de l’établissement rationnel du prix des salaires.
Le travail à la brouette fut étudié en se basant « sur l'expérience faite et plusieurs fois réitérée » ; c’est là les propres expressions de Belidor, qui relate ces faits dans la Science des Ingénieurs, livre III, page 35.
Belidor, sans doute inspiré par les idées de Vauban, a mesuré le temps des diverses opérations nécessaires pour l’enfoncement des pilotis.
Ainsi dans « l’Architecture hydraulique », seconde partie, tome 1, chapitre VI, page 111, il écrit :
« On suppose qu'après avoir sondé le fond où l’on veut travailler on a trouvé qu’il changeaït de nature par quatre bancs différents, mais parallèles, sur la profondeur de 16 pieds de fiche ; que le premier hanc a 3 pieds de hauteur réduite où la sonde s’est enfoncée de 15 pouces par volée de 30 percussions chacune d’un mouton pesant 800 livres ; que le second banc s’est trouvé de 6 pieds d’épaisseur où la sonde s’est enfoncée de 6 à 9 pouces et de 2 à 3 seulement lorsque la même sonde a rencontré des croûtes ; qu’au troisième banc, d'environ 4 pieds 6 pouces d'épaisseur, la sonde ne s’est enfoncée que de 4 pouces par volée ; enfin, que le quatrième banc où l’on se propose de faire entrer le pilot de 3 pieds, la sonde n’y a pu pénétrer que d’un pouce et demi par volée.
« [IT faut une minute 20 secondes pour chaque volée de
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30 percussions ; autant pour reprendre haleine ; à quoi
ajoutant 20 secondes pour le temps que l’on perd, font
ensemble 3 minutes pour chaque volée.
« Pour déplacer la sonnette et mettre un piloten situation d’être enfoncé, il faut « Pour le dresser lorsqu'il est déversé CNIHE TROIS HOISES EE Pre rente « Pour le 1° banc, il faut 2 volées et 12 percussions. Comme chaque volée produit un enfoncement de 15 pouces, il faudra donc pour traverser ce premier banc.
« Pour le 2° banc, il faut 14 volées et 12 percussions ; réduisant chaque volée à > pouces d’enfoncement, il faudra pour cette deuxième opération..................... « Pour le 3° banc, il faut 13 volées et 15 percussions ; que si l’on réduit chaque volée à l’enfoncement de 4 pouces, il faudra pour cette troisième opération...
« Enfin, pour le 4° banc, il faut 24 volées chacune enfonçant d’un pouce et demi le
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« Il suit donc que pour enfoncer un pilot de 16 pieds
de fiche dans un terrain tel qu’on le suppose ici, il faut
3 heures 5 minutes 34 secondes.
« Si l’on bat les pilots jour et nuit, pour diminuer la dépense des épuisements, ce qui fait 20 heures de travail effectif que nous réduisons à 18 heures 32 minutes 24 secondes, à cause que la nuit les ouvriers se relâchent par l’accablement du sommeil, on voit que chaque sonnette ne pourra enfoncer que 6 pilotis en 24 heures.
« Une sonnette tirée par la force de seize hommes, payés chacun à raison de 20 sols par jour et autant pour la nuit, conduits par deux compagnons charpentiers qui gagnent chacun 36 sols par jour et autant la nuit, ne pouvant enfoncer que 6 pilots, l’un portant l’autre, le battage de chacun reviendra à 6 livr. 10 s. 8 d. »
Nous trouvons aussi quelques essais de chronométrage dans le Mémoire sur la force des hommes, de Coulomb, lu à l’Académie Royale des Sciences, le 24 février 1798, et encore dans l’Introduction à la Mécanique industrielle, de Poncelet.
Mais ces procédés de fixation du prix de la main-d’œuvre qui tendent à se généraliser aujourd’hui dans toutes les industries ne doivent pas être confondus avec le chronométrage de Taylor, parce qu’ils ne visent pas à imposer à l’ouvrier le perfectionnement de technique professionnelle, C’est là une lacune qui a été comblée par les travaux de Marey, à qui l’on doit l’invention de la chronophotographie qui se confond avec l'invention de la cinématographie.
Marey créa la méthode qui permet d’étudier la valeur
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d’un geste au point de vue de sa durée, de sa direction, de son adaptation à un but choisi et qui est pour le physiologiste le moyen de perfectionner l’activité musculaire des hommes.
Dans le « Travail de l’homme dans les professions manuelles » /Revue de lu Société scientifique d'Hygiène alimentaire, 1904), Marey écrit : « Dans les diverses pro: fessions manuelles, l’utilisation la meilleure du travail de l’homme devra être soumise à des études précises. On devra chercher à rendre l’application de la force plus égale et plus prolongée et pour cela des appareils précis devront être employés pour la mesure du travail dépensé. _ « Déjà quelques-uns de ces appareils existent ; ainsi j’ai trouvé le moyen d’inscrire le travail dépensé à chacun des coups de rabot et des coups de scie du menuisier. Le travail du coup de marteau du forgeron se prête aussi à des déterminations précises, et il n’est pas douteux que ‘’e | jour où on abordera l’étude des diverses formes du travail professionnel, on découvrira des lois qui doivent régler la masse des divers outils, la longueur de leur manche et même les dimensions que chaque outil doit avoir suivant la taille et la force de ceux qui l’emploient. »
Sous cette influence, un ingénieur, M. Frémont, appliquait, en 1894, la même méthode à l’étude du travail du forgeron, se servant de la cinématographie pour prendre des vues successives du frappeur.
Ainsi voilà réalisées la méthode et la technique d’une
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étude scientifique des gestes du travailleur ; méthode que Taylor n’a jamais poussée à une aussi grande précision, qu’il semble même avoir totalement ignorée et réduite simplement au chronométrage avec le compteur à secondes.
Si cette voie ouverte par Marey ne fut pas suivie par ses collaborateurs, ce fut faute d’encouragements et d’appuis matériels.
M. Gilbreth qui a poussé cette étude jusqu’à l’emploi de la cinématographie des mouvements de l’ouvrier jointe à la photographie d’une aiguille marchant sur un cadran gradué, qui marque selon sa vitesse des secondes ou des fractions de secondes, a été devancé par Marey
lui-même dans l’emploi d’un tel appareil.
On pourrait donc rapprocher la méthode Gilbreth, non seulement des dispositions similaires de Marey, mais plus précisément du procédé imaginé par M. Gagnière, en 1903.
M. Gagnière a appliqué son procédé à l’étude des divers éléments cinétiques du réflexe rotulien. En plaçant au point à étudier une lampe électrique de modèle réduit, il photographiait le sillon lumineux déterminé par le déplacement du point et par suite de la lampe. Un obturateur à vitesse connue ou Galculable avec précision permettait de transformer le sillon continu en une ligne de points dont chaque élément servait de repère pour le calcul de la
vitesse de chaque partie de la courbe enregistrée.
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M. Gilbreth a apporté à ce procédé quelques modifications qui en ont fait un dispositif plus industriel.
Sur une autre particularité du système Taylor, c’est en 1776 qu’Adam Smith dans son livre Wealth of Nation, parla pour la première fois et pour la préconiser de la division du travail ; mais ce fut tout. En 1832, Charles Babbage, grand mathématicien anglais, fit paraître Th2 Economy of Machinery and Manufacture, ouvrage dans lequel il essaya de déduire des usages existants dans les manufactures de Son époque, les principes généraux qui les commandaient. Ce livre trop avancé ne fut pas compris et ce n’est qu'aujourd'hui que la force de son analyse apparaît.
Il ne semble pas que l’idée du Scientific Management soit dans les vues de Babbage, mais il est intéressant d’observer en lui l’idée de l’extension de la spécialisation aussi bien dans le travail manuel qu’intellectuel.
Et ce fut encore tout !
Les essais les plus intéressants se trouvent dans le travail d’un groupe de directeurs et d'ingénieurs, membres de l'American Society of Mechanical Engineers,, qui attirèrent l’attention de leurs collègues sur l’influence et le rapport des salaires sur la quantité de travail produite. Le plus cultivé est M. Henry R. Towne, president of the Yale and Towne Manufacturing Company, qui écrivit The Engineer as Economist, encourageant les ingénieurs
d’être avant tout des économistes. Il définit la direction
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et ses divers aspects et enfin conçut un système perfectionné, rendu pratique par M. F. A. Halsey.
Il faut remarquer qu'aucune étude scientifique précise n’y est faite de la question des temps et qu'aucune tâche soigneusement mesurée n’est assignée à l’ouvrier qui puisse être accomplie dans un temps déterminé.
Le système Towne Halsey consiste à enregistrer le temps minimum atteint par un ouvrier dans l’exécution d’un travail et à prendre cette durée comme base, comme Standard.
Si un ouvrier réussit à accomplir sa tâche dans un temps inférieur à celui accordé, il reçoit le même salaire par heure qu’il recevait déjà pour le temps passé sur la pièce, plus une prime récompensant. sa rapidité.
Cette prime varie du quart à la moitié de la différence entre le salaire gagné et le salaire donné primitivement quand la pièce était faite dans Ie temps normal.
M. Halsey fixe cette prime au tiers de ce cluffre.
Le grand défaut de ce système est que son point de départ repose sur l’ignorance de la vitesse à laquelle se fait le travail. La vitesse choisie est sujette à variations et, par suite, entraîne l’ignorance du juste prix.
Quelques farifs résulteront de records obteaus avec un ouvrier de premier ordre travaillant près de son maximum de vitesse, tandis que d’autres seront fournis par la performance d’un médiocre ouvrier travaillant au tiers ou au quart de cette vitesse,
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Le système de paiement, quoique se rapprochant de celui du travail aux pièces, s’en différencie, car l’ouvrief ne touche qu’une. partie du salaire correspondant à la différence du temps effectif passé sur la pièce et du temps normal ; tandis que dans le travail aux pièces, il en touche la totalité.
L'injustice de la véritable base du système, l’ignorance du temps exact dans lequel se fait le travail, pèse ainsi sur l’ouvrier tous les Jours de son existence et aucun homme, si bien disposé qu’il soit envers un patron, ne pourra se soustraire à cette impression qu’il subira vivement dans son travail.
Alors, si parfois l’organisation du travail a tenté plus d’un ingénieur, il faut constater que tous les essais entrepris ne furent jamais scientifiques. Leur défaut primordial est l’absence de la mesure exacte des temps élémentaires ; étude entreprise avant Taylor et plus précisément par Marey, mais que Taylor à mise en pratique pour la première fois, en 1881, à l’atelier de machines de la Midvale Stell C°.
Quelques détails du système Taylor ont été envisagés avant lui et parfois plus exactement, mais il faut tout de même constater que l’ensemble de sou œuvre n’a fait
l’objet d’aucune étude précise avant lui.
EN AMÉRIQUE
En février 1915, le nombre total des usines appliquant le système Taylor était de 140, qui se répartissaient ainsi suivant les divers Etats : New England, 41 ; Middle Atlantic, 48 ; Pensylvanie, 27 ; North Central, 24 (1). Chiffre qui pourrait paraître faible, si on oubliait que Taylor lui-même n’a commencé ses applications pratiques qu’en 1901. Sur ces 140 applications, 131 concernaïent l’industrie, 4 les travaux publics.
Les premières applications du système Taylor furent faites dans l’industrie et évidemment à la Midvale Steel Company.
Taylor fut amené à réorganiser la Tabor Manufacturing C°, au moment où cette entreprise allait faire faillite (2).
Jusqu’en 19006, les affaires de cette société étaien purement commerciales ; elle faisait construire au dehors des machines d’après ses plans, pour les revendre. M. Lewis, nouveau président, décida de fabriquer désormais les
machines et pour cela voulut organiser l’entreprise. Il
(1) Scientific Management en pratique, de M. CI. Thomson The Quaterly Journal of Economics, n° de février 1915.
(2) Une leçon de choses à propos de rendement, de Lewis. In Technology and Industrial Efficiency, p. 173 (Graw Hill C°, New-York, 1911.
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prit pour principe l’élimination des employés improductifs, ne conserva que le strict élémentaire, considérant même les dessinateurs comme un mal nécessaire. Les affaires commencèrent par se développer et les pertes parallèlement.
Une grève faillit provoquer une liquidation. Sur ces entrefaites, des concurrents fabriquèrent les mêmes machines à un prix de revient bien inférieur. On emprunta pour travailler, mais de la même façon qu'auparavant.
L'affaire allait crouler, faute d’argent, quand Taylor, ami personnel de M. Lewis, vint lui proposer de faire un nouvel emprunt, sous la condition qu’il lui laisserait le soin de réorganiser ses usines. Le marché fut conclu. Taylor se mit immédiatement à l’ouvrage, qui dura deux années, le nombre des employés fut augmenté dans le rapport de 4 à 10, tandis que celui des ouvriers fut diminué d’un chiffre égal à celui des employés ajoutés, soit 30 %. L'affaire devint tout à fait prospère, atteignit un rendement immédiat et supérieur de 50 % et depuis sa position n’a fait que s’accroître. Cette usine est toujours montrée comme modèle aux jeunes ingénieurs qui viennent étudier le système Taylor aux Etats-Unis.
M. Crozier, directeur des services de l’artillerie, dans
ses rapports de 4911, 1912, 1943 (4), au ministère de la
(1) Rapport au ministre de la guerre 1918.
Scientific Management en pratique, de Cl Thomson. The Quaterly Journal of Economics, février 1915,
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guerre, expose l’application du système Taylor aux arsenaux de Watertown, de Springfield, Massachussets,
Frankford, Pennsylvania.
En 1913, à l'arsenal de Watertown, où le système Taylor était déjà introduit, en l’absence de l'ingénieur consultant et pour un mode de détail du travail donné aux mécaniciens sans son autorisation, Ces derniers se mirent en grève.
La difficulté fut vite aplanie et les ouvriers reprirent leur travail ; mais la question soulevée par leurs défenseurs fut l’objet de deux pétitions adressées au secrétaire de la guerre, tendant à l'interdiction du Scientific Management.
Ces critiques plus ou moins sincères ne portent que sur
une infinité de points de détail.
C’est à ces critiques que M. Crozier répond et est amené
à donner les résultats de l’année 1913.
Gain pour l’application du Shop ma-
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Tandis que le prix de revient de chaque produit était notablement diminué, les salaires des ouvriers avaient été
majorés de 25 % pour les mécaniciens à 50 % pour les
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charpentiers. De simples manœuvres arrivent, avec le système Taylor, à gagner des salaires plus élevés que des bons mécaniciens travaillant selon les anciens errements.
L'organisation scientifique a aussi donné d’excellents résultats, appliquée au travail des femmes. Les salaires ont été élevés, la durée de la journée de travail diminuée, mais sur la santé des ouvrières, les résultats furent peu précis et même contradictoires, maïs sur ce point, il intervient tant de facteurs étrangers à l’usine qu’il est vraiment délicat d'arriver à des conclusions précises.
Gantt appliqua le Scientific Management à la New England Cloth Finishing House (1) (Maison de confection). Les jeunes filles étaient groupées en équipes qui se remplaçaient alternativement aux machines, ce qui permettait de ne pas les laisser plus de 1 heure 20 devant leur machine. Leur salaire fut majoré de 50 % tandis que la durée du travail fut diminuée. Malgré ces améliorations, le rendement de chaque ouvrière avait triplé et celui des
machines augmenté de 60 %.
Ces ouvrières se sont toutes montrées satisfaites des nouvelles conditions de leur travail et leur santé n’en fut pas du tout altérée.
Le système Taylor a des applications infinies et les heureux résultats ne furent pas seulement acquis dans l’industrie, mais encore dans les travaux publics, le com-
merce, les banques, etc.
(1) Making both ends meet. Fabricalion parfaile, de Clark et Wyatt, Mac Millan C° New-York.
La création des chambres de compensation en est une application direction. L’excès de la circulation fiduciaire et monétaire est un des graves errements qu’il est nécessaire de réformer : la loi du moindre effort domine tout le monde économique et il faut notamment arriver à l’économie dans l’emploi du numéraire pour faciliter le développement de l’activité commerciale.
C’est là le rôie du système de compensation appliqué officiellement la première fois en Angleterre, en 1754, sous le nom de Clearing House.
Le système Taylor a été appliqué avec succès dans le service des travaux publics de la ville de Philadelphie (1).
M. R. Blankenburg, maire de Philadelphie, devant l’état déplorable des affaires de la ville et spécialement du service des travaux publics, fit appel à Taylor pour le réorganiser suivant ses nouvelles méthodes.
Taylor lui désigna M. Cooke, un de ses jeunes collaborateurs, ingénieur électricien, qui, quoique n’ayant jamais entendu parler d’affaires municipales, s’attela à la tâche.
Il commença ses travaux en 1912. Il fit d’abord une étude de toutes les parties du service des travaux publics et, après avoir nettement déterminé le but à atteindre, en détermina les différents facteurs.
Les différentes défectuosités du service en vigueur
(1) Renseignements extraits du Rapport annuel sur les résultats de l’année 1913, adressés par M. Cooke au maire de Philadelphie.
consistaient dans l’incompétence des employés, les pots de vin qu'ils recevaient, la négligence des habitants de la ville, l’obstruction des conseils élus.
Ses observations l’amenèrent à distinguer deux sortes de facteurs : les facteurs d’ordre général se rapportant à la totalité du service et les facteurs spéciaux à chacune de ses parties.
Les premiers sont les plus importants, parce que nombreuses sont. les circonstances où ils entrent en jeu ; leur étude permet de faire disparaître les défectuosités et d’apporter les perfectionnements voulus. En voici l’énumération :
Utilisation des conseils des personnes et employés compétents.
Résistance des intérêts particuliers opposés à l’intérêt général. C’est pour lutter contre les attaques des employés incompétents, qui Se souciaient de ne pas être dépossédés de leur sinécure bien rétribuée, qu'il fit appel à l’opinon publique par :
La publicité des affaires de la ville.
Budget rendu clair — il était si obscur que personne ne pouvait se douter des dépenses engagées.
Réforme des adjudications qui étaient telles que les procédés employés pour voler les finances publiques étaient indéfiniment variés.
Les employés furent instruits de leur travail et des nouvelles méthodes tandis que leurs traitements étaient
augmentés.
Direction. — Les perfectionnements à apporter tendaient à simplifier et à accélérer le travail, à réduire les pertes de temps occasionnées par les visites inutiles ou les recherches de documents.
Pour chaque service particulier, la même étude fut entreprise ; ainsi le service des égouts et des rues, le service de l’éclairage, le service des eaux où les économies réalisées se sont élevées à deux millions de francs.
L'économie totale s’est élevée à $ 1.300.000.
Les applications du système Taylor n’ont cependant pas éu un succès uniforme. En 1914, sur 107 entreprises industrielles, 58 ont eu un complet succès, 15 un succès partiel, tandis que 34 avaient échoué complètement.
Il est à présumer ce pourcentage : sur 17 entreprises voulant employer le système Taylor, il en est 5 qui n’arriveront à aucun résultat. Ces échecs analysés, leurs causes proviennent de deux facteurs : c’est d’abord l’incompétence des ingénieurs et ensuite du directeur, pour ce dernier une grande cause de l’échec provient aussi de l’inhabileté financière qui l'empêche de continuer l’application heureusement commencée.
Ces échecs sont aussi dus, mais occasionnellement, à des manques de prudence.
Et d'autre part, ils sont parfois dus aussi à des causes tout à fait indépendantes ; je veux parler des crises, des périodes de grande dépression des affaires comme en 1907 et 1913-1914, où les demandes de produits manufacturés avaient presque cessé.
Mais dans plus d’un cas et spécialement en 1907, la situation était si embrouillée qu’il était difficile de déterminer précisément la part de responsabilité revenant, à la crise elle-même et à l'incapacité du directeur d'exploitation.
Le Scientific Management a reçu une application encore plus inattendue dans la tenue scientifique de la maison. Et une telle étude est intéressante car elle permet de dégager nettement les principes généraux que l’on pourrait reléguer au deuxième plan, en restant sur le terrain industriel ; elle peut rendre encore d’autres services à une époque où les jeunes filles ont un engouement si grand pour le baccalauréat, les licences, prétendant faire de la science. Ce petit exemple leur montrera un nouveau champ d’explorations : maîtresses de maison, elles ont des occupations multiples, qui n’en sont pas moins intel: ligentes, même scientifiques et qui leur reviennent dans la répartition des tâches dans la famille.
C’est là une étude qui n’a jamais été entreprise ; les réformes sont nombreuses à réaliser, car l’empirisme règne en maître absolu, escorté de toutes les dépenses inutiles, les gaspillages.
La préparation des aliments est une science comme les autres, et quoique cela puisse paraître bizarre, toute maïtresse de maison, comme tout chef d’industrie, devrait atteindre pour les aliments un rendement maximum et
par suite une économie surprenante,
Mistress Christine Frederick fut amenée à appliquer les principes d'organisation scientifique à la tenue de sa maison, à la suite d’une conversation entre son mari et un ami sur le rendement normal des ouvriers et des machines.
Et elle pensa appliquer chez elle les mêmes principes qui présidaient à l’organisation d’une entreprise industrielle. Il en résulta « the New Housekeeping ».
C’est tout d’abord l’énumération des divers facteurs entrant en jeu :
Discipline, loyauté, salaire normal
Le but de la tenue d’une maison doit être soigneusement dégagé. C’est vers lui que seront dirigés tous les efforts, et savoir ce qu’on veut est la moitié du problème résolu.
La maîtresse de maison répétant souvent ses mouvements, doit les ordonner ; elle doit déterminer les parties qui composent son travail, voir si elles répondent bien au but qu’elle se propose et alors, par des études expérimentales, elle déterminera les meilleures conditions de leur exécution.
Des améliorations en seront les conséquences et finalement, pour Chaque tâche, les conditions de travail et le temps nécessaire pour l’accomplir seront fixés exactement.
Toutes ces tâches seront réunies sur ia liste de la bonne tenue de la maison, et, désormais, l’organisation sera terminée ; chaque fois qu’on devra accomplir une tâche, on se servira de la fiche établie, comme l’ouvrier s’en sert à l’atelier.
Dans la plupart des cas, les réformes paraissent des plus simples, même trop simples pour qu’on y ait porté attention. Ainsi pour la détermination de la hauteur des tables, hauteur correspondante à celle des personnes devant travailler debout.
Après avoir organisé son travail et comme conséquence ou plutôt partie solidaire, elle devra organiser le milieu où il s’effectue.
Chaque ustensile, meuble, provision, aura sa place et ils seront groupés comme sont groupées les opérations qui les utilisent.
Ainsi la cuisine devra être construite suivant certaines caractéristiques : beaucoup de lumière, peu d’odeur, propreté.
Le mobilier devra être placé de façon à éviter tous les mouvements inutiles. Ainsi un côté de la cuisine servira à la préparation des plats, et pour cela devra posséder le garde-manger, les fourneaux, les tables nécessaires ; les
plats passeront directement à la salle à manger pour
revenir de l’autre côté de la cuisine destiné au nettoyage, et qui par suite comprendra l’égoût, l’évier, la planche à
vaisselle.
Les ustensiles nécessaires seront groupés près des meubles où ils auront le plus souvent à servir. Mais auparavant chacun nécessitera une étude scientifique pour constater qu’il répond bien aux services qu’on lui demande ; tel appareil particulier employé pour le chauffage sera employé de préférence à tel autre parce qu’il est plus économique. Tous les efforts tendront à économiser le combustible, le temps, le travail, les allées et venues.
Toute maîtresse de maison, avant d’acquérir un instrument perfectionné dont le prix d’achat est assez élevé, devra se demander s’il est économique de l’acheter et devra calculer si son rendement lui remboursera le prix d’achat.
Ainsi un fer à repasser électrique, acheté 30 francs, doit fournir 6 % d'intérêt, soit 1 fr. 80 ; en tenant compte d’une dépréciation de 50 % en 5 ans, il faudra ajouter 3 francs à l’intérêt annuel, soit 4 fr. 80 par an.
Si on repasse tous les mois le service du fer électrique reviendra : 4.80 : 12 — O0 fr. 40 par mois ; il s’agira de savoir si l’économie réalisée sur l’ancien fer à repasser pourra supporter ces 0 fr. 40.
Après avoir déterminé pour chaque tâche le temps
nécessaire et les meilleurs conditions de son exécution,
la maîtresse de maison établira un horaire de son travail.
Comme toute entreprise, la maison nécessite des approvisionnements ; la maîtresse de maison devra surveiller l'opportunité des achats, la bonne qualité des marchandises et le bon marché des objets choisis ; tout ceci en vue
des besoins de la maison à satisfaire.
Le budget devra être aussi administré : une comptabilité devra être tenue qui permettra d’avoir une connaissance
précise des recettes et des dépenses.
Quand la maîtresse de maison emploie du personnel, elle devra lui donner toutes les instructions nécessaires pour lui faire accomplir le travail suivant l’organisation scientifique. Comme à l’usine, elle devra réglementer le travail et les repos à accorder. Ne se bornant pas aux améliorations dont elle seule profite, elle s’occupera des
avantages matériels et moraux de ses employés.
Matériels : veiller à ce qu’ils appliquent les règles de l'hygiène, aussi bien dans leur chambre que sur eux-
mêmes.
Pécuniaires : elle pourra au besoin stimuler leur
ardeur par des primes en cas de succès dans l’exécution
de la tâche prescrite.
Moraux : elle ne devra pas considérer son employé comme un être inférieur, mais comme un collaborateur ;
elle lui rendra la vie agréable, les lieux gais, car il est
obligé de rester à demeure contrairement à l’ouvrier qui, le soir, quitte l’usine. Et Mistress Christine Frederick, se basant sur la faible proportion des domestiques à demeure aux Etats-Unis, esquisse déjà l’organisation future où ils travailleront à la journée, tout comme les ouvriers.
Une autre application du système Taylor à été faite par Taylor lui-même, avec le concours de deux de ses amis, MM. Robert Bender et Harold van der Zee, sur les gazons” de golf (1).
Jusqu'en 1904, époque à laquelle il commença ses recherches, les gazons de golf n’étaient pas du tout soignés. On choisissait dans les prairies un terrain dépourvu d'arbres, répondant le mieux aux besoins immédiats du jeu et, comme seul entretien, le gazon était tondu parfois par des tondeuses, et le plus souvent par les dents des moutons.
Taylor essaya d’installer un petit gazon de golf ordinaire dans sa propriété ; l’échec fut complet la première et la’ deuxième année. malgré quelques améliorations apportées.
Il entreprit d'appliquer à ce problème les méthodes qu'il avait déjà employées avec succès dans l’industrie ; il se mit délibérément au travail.
Les gazons de golf furent étudiés d’ahord sur les diffé: rents terrains de Philadelphie où Taylor essaya de les
() Country Life îin America, n°* de février, mars, avril, mai, juin 1915.
faire venir ; mais outre que les résultats n’auraient pu avoir d'intérêt que pour ses habitants, ils ne furent que très médiocres.
Il recommença ses expériences avec un terrain artificiel composé d'argile, de calcaire broyé, d’os pulvérisé , de fumier de vache, de terreau de feuilles et de tourbe de Hollande, et obtint quelques résultats appréciables.
Ayant reconnu la possihilité de n’employer qu’une seule herbe, les recherches se portèrent sur son choix...
Il s'agissait alors de concilier les qualités du terrain artificiel avec les besoins de l’herbe choisie.
La méthode Taylor entra en application.
_ Le gazon de golf doit posséder certaines propriétés nécessaires au jeu ; le terrain doit être tel que la balle rebondisse également quel que soit le temps sec ou humide ; tel que les intempéries atmosphériques n’altèrent pas sa surface.
D'autre part et en deuxième lieu, le terrain artificiel doit posséder les qualités favorables à une bonne germination et utiles à la végétation d’un vieux gazon.
C’est là deux qualités bien différentes et que ne possède aucun sol naturel.
Le problème posé, après énumération exacte de tous les facteurs entrant en jeu, Taylor fut conduit à étudier expérimentalement vingt-trois problèmes subsidiaires.
Proportion d’eau d’arrosage
Ces sept problèmes furent les plus difficiles et aussi les plus longs à étudier. Les expériences furent faites sur de petits carrés de gazon, chacun ne différant du voisin que sur un point : on ne faisait varier qu’un seul facteur pendant que les autres étaient maintenus constants, ce fut là évidemment la partie la plus délicate de l’étude expérimentale.
Pour connaître la meilleure qualité des parcelles de gazon, après les avoir laissées atteindre leur état de perfection, on les soumettait aux conditions atmosphériques les plus dures : température très élevée jointe à une humidité ou une sècheresse extrêmes, arrosées exagérément ou placées sous verre en plein soleil.
On mesurait ensuite pour chaque parcelle la proportion de gazon resté vert.
Chaque parcelle avait sa fiche où étaient notés tous renseignements utiles : détails de la plantation, date de germination, époques d’arrosage, etc.
Taylor fut amené à choisir dès le début de ses expériences une seule sorte d'herbe ; par des expériences précé-
dentes, il savait que les deux meilleures herbes étaient la
Fétuque rouge, qui résiste facilement aux climats froids du Nord des Etats-Unis, et l’Agrostis traçant, qui convient aux climats tempérés, plutôt chauds du Sud des Etats- Unis.
Taylor donne ensuite la composition du terrain artificiel. Il comprend trois couches ayant chacune ses qualités propres.
La couche de germination doit assurer le prompt développement des graines. A cet effet, elles sont mêlées avec 2.500 fois leur poids d’une terre composée de tourbe et de
poudre d’os, daps le rapport de 12 volumes à 1.
La deuxième couche, dite de couverture, doit répondre à
des rôles multiples au nombre de six.
1° Permettre le développement rapide des jeunes l'ACINES ;
2° Fournir la nourriture nécessaire au développement de la plante ;
3° Donner une surface constamment élastique, malgré
les changements atmosphériques, etc.
Elle se suhdivise en deux couches : une formée de tourbe hachée, de calcaire broyé, de la poudre d’os ; l’autre formée d’un même mélange, auquel on ajoute du fumier de vache et des os en fragments.
La troisième couche doit être poreuse, pour donner passage aux racines, leur permettre de respirer, et enfin
pour retenir l’eau : peu de sols naturels renferment des
pores ayant les dimensions convenables. Taylor les constitua de toutes pièces. Gette couche se subdivise en deux parties, dont la composition est rigoureusement déterminée de façon à posséder les qualités exigées.
Elles reposent sur une assise de pierres cassées servant au drainage de l’eau.
Chaque couche doit avoir une certaine épaisseur ét doit être composée d'éléments rigoureusement proportionnés et mélangés.
Tout est déterminé scientifiquement, jusqu’à l’inclinai-
son de chaque couche et sa mise en place.
EN ANGLETERRE
L'organisation scientifique des usines fut introduite, pour la première fois en Angleterre, en 1903, aux usines Renold, près Manchester, fondées en 1879, par Hans Renold qui, aidé de quelques ouvriers, fabriquait des chaînes employées dans les manufactures de textiles (1).
La bicyclette fit son apparition l’année suivante et employait le même type de chaînes qui ne donna que des résultats très médiocres. Hans Renold dessina et fit breveter une chaîne adaptée aux besoins de la bicyclette : ce fut la chaîne à rouleaux qui devait faire la fortune de l’entreprise.
(1) Communications faites par M. Ch. G. Renold, au meeting annuel
de l'American Socièty of Automobile Engineers (4-8 janvier 1914, New-York. 5
_ Cette entreprise, qui contenait une demi-douzaine d’ouvriers en 1879, fut transformée en société anonyme en 1903 ; en 1914, elle en occupait 1.350 et possédait un capital qui de 2.500.000 francs en 1903, avait passé à 6.500.000 francs.
Elle comprend deux usines ; celle de Manchester, ja plus ancienne, ne s’occupe plus que de la vente des produits et de la fabrication des machines et outils nécessaires à la fabrication des produits, attribution spécialement réservée à la nouvelle usine de Burnage.
Le travail y est organisé scientifiquement, selon a méthode Taylor ; les principes généraux sont identiques et les quelques différences existant n’intéressent que des questions de détail.
L'organisation générale comprend d’abord la direction et ensuite plusieurs sortes de services que nous classerons suivant l’importance de leur activité.
Les services principaux qui concourrent directement à la fabrication du produit en vue de laquelle l’usine fonctionne.
Les services généraux.
Les services accessoires.
Le service des recherches.
Pour comprendre aisément l’organisation du travail, le rôle important de la direction qui est en quelque sorte le cerveau de cet organisme, nous étudierons les attributions
respectives des services énumérés.
Services principaux.
Ils ont pour attribution, avons-nous dit, la fabrication du produit, but de l’activité de l’usine. Ils le dessinent, le fabriquent, le vendent, l’expédient.
Ces services sont au nombre de trois :
1° Le service de l’outillage fabrique les machines et les outils dont l’usine à besoin. Il comprend le bureau de dessin et les ateliers.
Le bureau de dessin se subdivise par trois attributions : le dessinateur d’ensemble s’occupe des modifications à apporter aux machines, de l’opportunité de l’emploi de machines nouvelles ; le dessinateur de détail fait tous les dessins pour l’usage intérieur de l’usine et un troisième dessinateur s’occupe des dessins relatifs aux bâtiments et installations.
A l’atelier, le chef d’atelier s’occupe de la bonne marche des différents services et en est responsable ; tandis que le ched-adjoint Ss’occupe spécialement de la mise en route et de la marche des produits. Le travail est divisé en plusieurs services secondaires ; chacun se rapporte à l'exécution d’une seule et même opération. Il comporte trois sortes d'agents : ceux qui fabriquent réellement, ensuite les employés chargés de l’organisation du travail (ordres, dates d’achèvement des produits, etc.), enfin, les contrôleurs qui vérifient sous leur responsabilité person-
nelle tous les produits avant leur complet achèvement.
2° Le service de fabrication comprend le bureau de
dessin et les ateliers, qui ont des attributions analogues au bureau de dessin et aux ateliers du service de l'outillage ;
Le service de vente s'occupe des demandes, récla-
malions, commandes, des magasins et des expéditions.
Services GÉNÉTAUX.
Au-dessus des services principaux existent les services généraux qui S’occupent :
Du personnel, embauchage, apprentissage, discipline, taux des salaires, des assurances et des accidents ;
Des achats ;
De la Caisse ; \
De la comptabilité, qui répartit les dépenses entre les différents services, établit le prix de revient de chaque produit et tient un inventaire complet de tout l'outillage ;
De l’administration ;
De la statistique, qui prépare les bilans mensuels et annuels et détermine exactement les prix de revient en comparant ce qui est porté comme coût de la production mensuelle avec ce qui est sorti à ce chapitre au service Caisse ;
De la publicité ;
Des demandes et renseignements.
Services accessoires.
Ces services ont pour attributions la correspondance et son classement ; la direction du magasin général, de l’entretien des bâtiments et des machines, des cuisines, des réfectoires et de la conciergerie.
Cette division des attributions est un des principes du système Taylor. Une dérogation a été apportée aux attributions du chef d’atelier qui doit s’occuper des détails de la discipline, par l’intermédiaire des contremaîtres, alors que dans le système Taylor cette attribution incombe seule
au chef du personnel.
Service des recherches.
Ce service peut paraître peu utile dans une usine qui emploie déjà tous les procédés scientifiques. Et pourtant non, Car une affaire industrielle n’est pas quelque chose d’immuable, organisé une fois pour toutes. C’est un organisme vivant dont le développement incessant entraîne une organisation mouvante.
Il est chargé d'’investigations expérimentales proprement dites dont les résultats, c’est-à-dire les réformes à apporter, sont communiquées aux dessinateurs et aux employés visés de façon à les transformer en règles pratiques.
Ce service complètement en dehors des services cou-
rants, a transformé les dents des pignons des chaînes à
LES Cu
rouleaux pour un plus grand rendement, a découvert une chaîne silencieuse, etc., recherches fort longues et difficultueuses, mais dont les résultats furent complètement heureux.
Enfin et au-dessus de tous ces services se place l’âme de tout l’organisme : la direction qui, non seulement représente la firme industrielle, contrôle la marche de l’affaire, mais aussi coordonne les efforts de tous les services, afin que la plus grande harmonie domine toute l’entreprise.
Outre ceci, la direction consiste essentiellement en un système de réunions, tenues toutes les huitaines ou quinzaines, dans lesquelles tous les services sont représentés et qui a pour but de solutionner certains problèmes préparés auparavant par des secrétaires. Des décisions prises découleront de nouvelles instructions pour l’exécution au
travail.
Le système de paiement des ouvriers est le suivant.
Le salaire comprend trois parties :
1” Un salaire type afférent à un travail donné ;
2° Prime selon la production ;
3° Prime allouée selon la ponctualité, les soins apportés qui font de l’ouvrier un bon employé de l’usine, un bon collaborateur.
L’usine employant différentes machines, dont la pro-
duction dé certaines ne peut être augmentée malgré
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l’habileté de l’ouvrier, il s'ensuit que la prime à la production n’a pas une base unique. Elle est basée sur le taux du salaire fixé d’après le travail, de façon à permettre à un bon ouvrir, à qui il est impossible d'augmenter le rendement d’une machine automatique de gagner tout de même sa prime.
Celte organisation a donné d'excellents résultats.
Les ouvriers ont eu la semaine de travail réduite à 48 heures ; ils touchent des salaires bien supérieurs à ceux de la moyenne du pays, et sont satisfaits, même fiers d’appartenir à cette entreprise. Cette dernière n’a cessé de prospérer ; son chiffre de vente de 350.000 francs en 1890 est monté à 4.925.000 francs en 1913.
Le système Taylor n’a pas reçu en Angleterre de nombreuses applications, et comme chez nous, son introduction n’a fait que s'étendre lentement,
Nous pouvons citer l’adoption du système Taylor, en 1905, par les usines J. Hopkinson and C° d’Hiddersfield (Angleterre), qui furent visitées et étudiées par les membres de l’Iron and Steel Institute (Institut de l’acier et du fer).
EN FRANCE
Le système Taylor n’a pas reçu en France de nombreuses applications. Venu au plein jour de la publicité en 1911, les industriels ont montré quelque méfiance, comme
d’ailleurs devant toute nouveauté.
Quelques directeurs d’exploitations, plus audacieux, ont essayé de l’introduire dans leur entreprise, puis la guerre est venue, qui à absorbé tous les esprits, et le silence s’est fait sur le Scientific Management.
Un large accueil aurait dû lui être fait dans nos industries de guerre, nous aurions ainsi gagné des semaines et peut-être des mois dans la mise au point de nos fabrications nouvelles. C’est à peine si nous pouvons eiter les usines Renault, Berliet, quelques ateliers de nos arsenaux, entre autres celui des torpilles à Toulon, qui aient employé le Scientific Management
Ce fut en 1913, lors de la grève des ateliers Renault, que le système Taylor vint à l’ordre du jour et provoqua un grand mouvement dans la presse. Beaucoup de papier fut noirci à ce sujet, mais beaucoup d'articles témoignent du parti pris et du manque d’informations.
Dans le journal Le Temps, du 25 février 1913, est un article intitulé « Le chronométrage ».
D'où je tire ces phrases :
« M. Louis Renault, séduit par les avantages de cette nouvelle organisation du travail, vit en elle un moyen de produire plus vite, à meilleur marché, plus abondamment que par le passé, et il résolut de l'appliquer dans ses ateliers. Il forma des chronométreurs et les conséquences de cette innovation furent très satisfaisantes, non seulement pour lui, mais encore pour ses ouvriers.
Dans le premier atelier où fut appliquée cette méthode,
la paye de quinzaine, qui était en moyenne de 102 francs, passa à 135 francs. On voit que le chronométrage ne porte aucun préjudice à l’ouvrier, au contraire.
Cependant, au bout de quelques temps, le personnel des ateliers Renault demanda la suppression du chronométrage et comme l'industriel résistait, il se mit en grève. »
L'auteur de cet article ignore les véritables causes de cette grève ; il l’impute à la seule fantaisie des ouvriers, et il se trompe grandement.
Si le système Taylor fut appliqué avec des résultats appréciables dans ses ateliers, M. Renault le devait à la compétence de son ingénieur en chef qui, par un stage sérieux en Amérique, avait appris à connaître le Scientific Management.
À la suite de dissentiments au point de vue du traitement, cet ingénieur fut congédié et M. Renault prétendit continuer l’application des principes d'organisation scientifique, sans jamais les avoir étudiés sérieusement.
Les résultats furent prompts. M. Renault accrut bien la production, mais cela ne dura pas ; l’harmonie de tous les ateliers fut brisée ; l’absence de chefs compétents, l’arrivée irrégulière des matières premières obligeaient les ouvriers à travailler d’une façon tout à fait anormale ; un certain chômage s’ensuivit, les salaires diminuèrent, les ouvriers se mirent en grève.
Voilà ce qui se passa exactement aux ateliers Renault.
Depuis le Scientific Management fut réintroduit par des
ingénieurs compétents et n’a cessé de donner d’heureux résultats.
Le système Taylor fut appliqué à peu près à la même époque aux usines Berliet, de Montplaisir, à Lyon. La guerre survenant, les usines Berliet transformèrent leur fabrication automobile en celle d'automobiles de guerre, de même que les ateliers Renault.
Nous ne pouvons évidemment prendre comme résultats concluants ceux obtenus dans la période troublée de Ja guerre qui nécessitait des pratiques anormales.
L'entreprise Berliet comprend quatre usines : les usines dites À, B, C, datant de 1907, ont été réorganisées selon Taylor en 1913. La quatrième, celle de Vernissieux, toute nouvelle, à été construite d’après les derniers perfectionnements modernes, en juillet 1917 ; elle est appelée à devenir l’unique usine d’après-guerre.
Elle est organisée complètement, contrairement aux trois autres usines qui sont spécialisées, notamment l’usine C, affectée à la fonderie.
En avril 1916, la production mensuelle était de 600 camions automobiles et 375 chars d’assaut, du modèle Renault.
L'entreprise Berliet emploie comme système de paiement des ouvriers le tarif différentiel aux pièces, décrit précédemment.
Elle offre la particularité de n’employer aucun ingé-
nieur diplômé de nos grandes écoles. Ils sont générale-
ment choisis parmi les élèves diplômés de l’école professionnelle Lassalle, à Lyon, que MM. Berliet subventionnent.
Ils entrent comme stagiaires dans les ateliers et suivent en même temps des cours complémentaires de technologie, de philosophie, de mathématique, etc., et passent successivement par tous les emplois.
Une bibliothèque est ouverte à tous les ouvriers à qui on fait des conférences hebdomadaires ; un cours d’anglais a été inauguré à leur intention, en 1917.
Un bulletin hebdomadaire, « L’effort », est distribué gratuitement à tout le personnel et le met au courant des innovations pouvant intéresser lé travail.
La Société Provençale de Constructions Navales, après avoir transformé ses chantiers de la Ciotat (Var), est en train d’édifier à Marseille, quartier de la Madrague, une usine qui comprendra les derniers perfectionnements du Scientific Management.
Cette entreprise n’étant qu’en voie de formation, il serait hasardeux de donner des renseignements et des résultats précis. Je signalerai simplement le mode de rémunération des ouvriers, qui se distingue de tous ceux que nous avons déjà étudiés.
Les ouvriers, selon leurs capacités, sont classés en catégories et 1l est accordé à chaque ouvrier un certain temps pour accomplir la tâche qu’on lui prescrit. Payé à l’heure,
il recevra comme salaire le prix de l’heure multiplié par
le temps qu’on lui a accordé, et si son habileté lui permet de terminer sa tâche plus rapidement, il pourra commencer un autre forfait.
Ainsi Supposons un ouvrier recevant l’ordre de fabriquer une pièce pour laquelle on lui donne 6 heures à 2 francs l’heure. Si ses capacités lui permettent d’accomplir le travail en 4 heures, il touchera tout de même 6 x 2 = 12 francs, par suite, une prime de : 12-—8— 4 francs.
L’ouvrier qui n’arrive pas à accomplir son forfait dans le laps de temps voulu doit subir une perte. En fait, il ne subit aucune réduction, la direction ne voulant pas rebuter les ouvriers à s’habituer à des nouvelles méthodes de travail.
Il appartient au contremaître le soin de ne pas laisser un ouvrier improductif et de lui donner un autre forfait dès qu’il en à terminé un. Ge système est expliqué dans ses grandes lignes ; en fait, il nécessite des mesures rigoureuses et la décomposition du travail en ses opérations élémentaires.
Il comporte la mesure des temps correspondant au travail nettement productif et au travail improductif, et celle des temps imprévus.
Le Scientific Management fut appliqué au printemps 1916, donc en pleine guerre, dans un grand établissement
d'Etat à la poudrerie de Ripault (4).
(1) Essai d'application du Système Taylor dans un grand établissement de l'Etat, de Nusbaumer. Bulletin de la Société d'Encouragement pour l'Industrie Nationale, Paris, 1919,
Cette poudrerie, en janvier 1916, comptait 2.670 personnes, tous services et toutes fabrications comprises, avec 43 employés, soit 1,6 % d’improductifs.
Au 1% janvier 1918, elle comptait 4.834 personnes et 120 employés, soit 2.5 % d’improductifs.
En ce qui regarde la main-d'œuvre, la dépense exprimée en francs par tonne de poudre relative au trimestre de juillet, août, septembre, était :
Le Ripault 230 francs, et pour les autres poudreries de l'Etat :
Poudrerié Fr RER es 352 francs » FRE Te EN 426 »
» DITS RER ARR 432 oo»
» EVA a RARE Te 541 »
» NE re nt er A1
La production par heure et par ouvrier avait augmenté de 230 % en moyenne, alors que la durée de la journée de travail avait été réduite de 11 heures à 9 heures 30.
Une batteleuse, ouvrière qui accomplit un des plus durs travaux de la poudrerie, en 1916, recevait 1635 francs pour un travail qui comprenait alternativement, toutes les semaines, 10 heures et demie de travail de jour et 10 heures de travail de nuit. En août 1918, elle recevait 265 francs pour 9 heures et demie de travail par jour (8 h. 45 de travail effectif, en défalquant les repos de 5 minutes imposés toutes les heures), sans aucun travail
de nuit.
Le système Taylor fut appliqué avec succès, en janvier 1916, au chantier naval de Penhoët (Saint-Nazaire) (1). Il revient à la direction générale de ce chantier d’avoir eu l'initiative de s’être imposé la tâche délicate de l’application des méthodes américaines dans ses ateliers, où pourtant toutes les corporations se trouvent représentées, constituant au moins cinquante-cinq spécialités, et où les travaux en série constituent une exception.
M. Lavallée, ingénieur, fut aidé dans cette tâche par M. de Fréminville, ingénieur des arts et manufactures.
En un mot et pour nous résumer, l’application du Scientific Management est encore, en France, à l’état rudimentaire.
- Dans beaucoup d’entreprises, l’introduction n’en est pas encore terminée ; il serait donc prématuré de poursuivre avec exactitude une étude sur le rôle du système Taylor
dans notre industrie nationale.
EN ALLEMAGNE
La guerre qui vient de se terminer nous a empêché de nous procurer tous renseignements utiles sur les applications du système Taylor en Allemagne.
Cependant nous pouvons affirmer que les idées du grand ingénieur américain, si elles ne furent devancées,
ont eu une grande diffusion dans ce pays.
(1) L'application des nouvelles méthodes de travail dans un chantier de 3.000 ouvriers, de Lavallée. Bulletin de la Société d'Encouragement pour l'Industrie Nationale, Paris, 1919.
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En 1914, toutes les grandes entreprises travaillaient selon les principes d'organisation scientifique et nous pouvons citer, parmi les plus connues :
Usines Zweiss, à Iéna ;
A. E. G..-à Berlin ;
Usines Bayer, à Leverkusen ;
Les hbrairies de Leipzig.
L'organisation de l’exportation, à Hambourg.
Depuis 1900, les revues, les journaux de science et de technique allemands ont consacré des pages et des pages de documentation au système Taylor, y ajoutant d’intarissables commentaires, dont le résultat fut l’adoption de ces idées ou d'idées similaires qui répondaïent pleinement aux habitudes d’ordre, de précision et de discipline du peuple allemand.
Quelques mois avant le 2 août 1914, dans la cinquantequatrième réunion des ingénieurs allemands, à Leipzig, le système Taylor faisait l’objet d'importantes conférences où MM. Dodge, Colin, Ross et Schlessinger, de Berlin, niaient les méfaits imputés au système Taylor et le pré- Judice porté à l’ouvrier, tant au point de vue de son salaire que de sa santé.
M. Gantt, l’ingénieur américain, était même venu déclarer que le travail exécuté d’après Taylor ennoblissait l’ouvrier.
Cette société, qui groupait plus de 25.000 membres,
réunissant dans ses congrès des ingénieurs du monde
entier, se livrait, en faveur du système Taylor, à une active propagande.
Les préparatifs de la guerre qui vient de se terminer, ses opérations offensives, le rendement formidable des manufactures allemandes sont des applications incontestables du Taylorisme.
Il est de toute évidence que les profiteurs les plus avisés de l’organisation scientifique des usines furent les
Allemands.
ACCUEIL FAIT AU SYSTÈME TAYLOR LES CRITIQUES
Le Scientific Management reçut ses premières applications pratiques en 1901, mais il ne vint au grand jour de la publicité qu’en 1910 et dans les circonstances suivantes.
À cette époque certaines compagnies de chemins de fer, celles du Nord de l'Ohio et de l'Ouest du Mississipi, demandèrent au gouvernement l'autorisation de relever leurs tarifs, prétextant la nécessité d’élever les salaires de leurs employés. La question fut soumise à une commission de l’Interstate Commerce Commission (1), qui fit procéder à une enquête.
Parmi les adversaires du relèvement, M. Brandeis soutint que par une organisation scientifique du travail, il était possible d’élever les salaires des employés, d’exploiter avec un coefficient de frais peu élevé sans léser les intérêts du public, et, à l’appui de ses prétentions, 1l appela à déposer quelques protagonistes du système Tayior.
Ces experts ingénieurs, du groupe Emerson, déclarèrent qu’on pouvait augmenter le rendement de la main-d’œuvre, en réglant scientifiquement et principalement les opérations de manutention du charbon, de la fonte, des briques, etc.
(1) Chambre de Commerce des Etats-Unis.
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Harrington Emerson, dont le nom s’attache à la réorganisation de la Compagnie du chemin de fer de Santa Fé (Santa Fé Rail Road €°}, de 1904 à 1907, au moment où elle était désorganisée par les grèves, apprécia l’économie réalisable à un million de dollars par jour.
Finalement, l’Interstate Commerce Commission rejeta les prétentions des Compagnies de chemins de fer demauderesses. Glissant sur le système Taylor et sur les résultats qu’entrainerait son application, elle repoussa le relèvement, des tarifs, en basant son arrêt sur le chiffre très élevé des recettes.
Malgré que le système Taylor fut complètement passé sous silence dans cette sentence, il n’en est pas moins vrai que les affirmations des ingénieurs du groupe Emerson, reproduites par la voie de la presse, produisirent un certain mouvement dans le monde industriel des Etats- Unis.
L’American Federation of Labor (1) s’inquiéta des dangers d’un tel système. L’agitation semble avoir pris naissance dans l’International Association of Machinists.
Le 26 avril 1911, M. J. O’Connell, président de cette dernière association, dans une circulaire adressée aux ouvriers des arsenaux de Watertown, les exhortait d’empêcher l’introduction du Scientific Management,
Selon ses instructions, une pétition fut adressée au
Sénat, pour obtenir l’interdiction de l’emploi du système
(1) Fédération américaine du Travail.
Taylor dans tous les ateliers de l'Etat. Devant cette agitation, un comité officiel fut créé par la Chambre de Commerce des Etats-Unis (car il n’existe qu’une seule Chambre de Commerce pour tout le pays), afin d’enquêter sur les conséquences que pouvait entrainer l’application du système Taylor.
Cette enquête n’ayant pas confirmé les réclamations ouvrières, le Comité conclut de classer la pétition sans lui donner aucune suite.
L’agitation des ouvriers mécaniciens aux ateliers de Watertown attira l'attention d’autres présidents de syndicats, et le parti de l’opposition fut augmenté de M. Frey, de l'International Association of Molders, et de M. Duneau, premier vice-président de l’American Association of Labor.
Cette opposition était Surtout basée sur l’atteinte que portait le système Taylor, à la cohésion, à la puissance des syndicats, mais aussi sur des opinions différentes, Tayior préconisant le contrat de travail individuel et les forces syndicales tendant à l’élablissement du contrat collectif.
Aux congrès de la Fédération en 1913 et en 1914, le système Taylor fut hautement condamné et de nouveaux efforts furent tentés pour introduire au Congrès un bill prohibant l’emploi du chronométrage ou d’un système de primes dans les entreprises du gouvernement. C'était là évidemment une façon détournée pour essayer une
deuxième fois de faire supprimer l’emploi du Scientific Management dans les arsenaux.
Les résolutions, les discours des chefs de syndicats, des « labor leaders » et de leurs avocats au Congrès ont été marqués par une absence évidente d'informations et par une obstination marquée à se dérober à toute offre d’explications.
D'une manière générale, les directeurs et ingénieurs ayant employé le système Taylor et constaté ses conséquences avantageuses, ont remarqué la répugnance de la part de ces orateurs de raisonner intelligemment sur le sujet. |
Ils sentaient le danger de telles discussions et leur position était évidemment une position de parti.
Le Comité Spécial d’Investigation sur le système Taylor et autres systèmes de direction des ateliers, rendit compte de son enquête au soixante-deuxième Congrès et conclut qu’en pratique il n’avait rien trouvé qui put justifier les réclamations ouvrières.
Au soixante-troisième Congrès, il déposa tout de même un bill proposé par les « labor unions », portant interdiction d'employer le système Taylor dans les entreprises du gouvernement, mais ce bill ne vint Jamais au vote.
La lutte continua entre les syndicats et les défenseurs du Scientific Management. La traditionnelle attitude de ces derniers est basée sur de fortes considérations de pratiques sur lesquelles ils sont plemement compétents, et
aussi sur des théories économiques.
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D'une façon générale, ils admettent certains avantages dans le syndicat ; ils reconnaissent volontiers qu’il parvint à diminuer progressivement les heures de travail, à augmenter les salaires, à améliorer les conditions du travail de même que celles de la classe ouvrière.
En toute sincérité, ils considèrent même le syndicat comme indispensable pour les ouvriers travaillant dans une entreprise qui n’emploie pas le Scientific Management ; mais ils soutiennent énergiquement que le système Taylor donne aux travailleurs les avantages énumérés précédemment beaucoup plus rapidement, plus certainement et dans une mesure que jamais aucun syndicat ne pourrait atteindre.
Réduction des heures de travail et, par la standarisation de la perfection économique, augmentation des salaires, tels sont les premiers résultats du système Taylor, atteints rapidement, sans disputes, ni troubles.
Les avocats du Scientific Management ne se sont pas arrêtés sur cette position et, poussant plus loin leur défense, démontrent l’incompatibilité des principes et des pratiques syndicaux avec ceux du Scientific Management. Ils sont évidemment opposés d’une manière outrancière, c’est
‘Ja restriction du travail et de la production, le salaire uniforme, contrat collectif, d’une part ; accroissement de la production, salaires variables, contrat individuel, de l’autre.
Des enquêtes faites auprès des ouvriers travaillant selon
la méthode Taylor, il résulte qu'ils ne se rendent pas compte très exactement du changement opéré.
Certes, les conditions du travail ont changé. Ils produisent davantage, grâce aux instructions qu’on leur donne sur la façon de conduire leur travail ; ils se reconnaissent incapables de découvrir par eux-mêmes bien des détails de fabrication qui leur sont indiqués ; mais ce qu'ils constatent par dessus tout, c'est que leurs salaires sont élevés, et plus élevés que ceux auxquels ils pourraient prétendre dans les autres usines. Et cela suffit pour aplanir bien des difficultés et pour vaincre la mauvaise volonté.
Les ouvriers acceptent les nouvelles méthodes de travail, le premier mouvement de méfiance passé. Lis voient là un moyen de gagner davantage, en travaillant beaucoup moins, et ils l’acceptent aussi parce qu'ils ne se laissent plus prendre aux sophismes que cherchaient à leur montrer comme vérités certains meneurs de syndicats, de grèves, défenseurs attitrés des ouvriers qui, bien souvent, parlent et discutent sans se préoccuper de bien discerner les intérêts de leurs commettants.
Et nombreux sont aux Etats-Unis les ouvriers, travaillant selon les nouvelles méthodes, qui ont déserté les syndicats ou qui en font partie sans grande conviction. passivement. 4
En France, c’est en 1911 que parut la traduction de
« lOrganisation scientifique du travail dans les Usines »,
publiée par la Revue de Métallurgie, dont un de ses directeurs, M. le Châtelier, membre de l’Institut, a écrit la préface que l’on considère comme un modèle d’exposé économique.
M. Le Châtelier, ami personnel de Taylor, est un grand propagandiste en France des idées du grand ingénieur américain, et tous ses efforts tendent à étendre l’emploi de ses méthodes, distribuant pour cela de superbes brochures, pouvant donner à tous une idée très exacte du système Taylor, de ses avantages et de son avenir.
Le Scientific Management ne vint au grand jour de la publicité qu’en 1913, à l’occasion des grèves des ateliers Renault, dont nous avons déjà parlé. Le mouvement gagna la presse et les critiques, plus que les panégyriques, s’élevèrent nombreuses et bien souvent de la part de per: sonnes ignorant presque tout de Taylor et de son œuvre.
Les uns, comme M. Paul Muller, dans le Journal des Economistes, de mars 1913, tournent élégamment la question, conservent une prudente réserve en ne s’arrêtant longuement et élogieusement que sur la préface de M. Le Châtelier, « La Science Economique ».
D’autres, plus violents, après avoir critiqué le Scientifie Management, s’attaquent à Taylor lui-même. Ainsi, M. Houllevigue écrit dans le Temps, du 1% septembre 1916 : « Si l’on rencontre dans les livres de Taylor quelques phrases humanitaires, son œuvre est celle d’un
homme d’affaires, dénué de toute sentimentalité, pour
qui l’ouvrier est une machine, dont il faut tirer le meil-
leur rendement. »
Nous croyons, malgré tout le respect et la considération que nous avons pour la science de M. Houllevigue, que cette opinion fut trop affirmative pour être exacte, à une
époque où le Taylorisme était encore très peu connu.
Certes oui, Taylor n’a pas fait de phrases, il n'en a jamais fait. Silencieux et Américain, il pensait que les actes valent beaucoup mieux que les belles paroles, et tous ses efforts ont tendu à atténuer la lutte des classes, aux seuls progrès capables de rendre les hommes plus heureux, animé de cette profonde sentimentalité que M. Houllevigue lui refuse, animé d’une bonté quasi évangélique : « Faites à votre prochain ce que vous voudriez
qui vous fut fait » était sa maxime favorite.
Le système Taylor n’a pas soulevé en France le même mouvement qu’en Amérique et cela pour des nécessités
de faits.
La guerre, s’étant déclarée l’année suivant son apparition, a détourné l'attention sur des questions plus pressantes.
Les théoriciens du syndicalisme et du collectivisme l’ont bien combattu pendant cette courte période, mais ils l’ont fait sans grande conviction, considérant plutôt leur attitude comme nécessaire pour soutenir leur cause auprès
des groupements ouvriers.
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Ainsi en témoignent certains articles de M. Bracke dans l'Humanité, du 26-28 février 1913.
« Assurément l’emploi de la force humaine est suscep tible de progrès, mais tout progrès dans la société capitaliste est meurtrier pour la classe ouvrière. Elle n’en profitera que maîtresse elie-même de ses moyens de production.
« Le système Taylor suppose toute la direction intellectuelle, un monopole dont le prolétariat serait de plus en plus exclu. »
Ce sont là des critiques anodines et même peu fondées, car dans le système Taylor tout ouvrier intelligent et capable peut prétendre au poste le plus élevé, et même, en France, je sais une grande usine qui ne prend ses ingénieurs que parmi les élèves d’une école professionnelle, presque tous fils d'ouvriers.
Pour plus de clarté et de précision, nous allons classer les critiques adressées au système Taylor en deux parties :
1° Critiques sur la méthode proprement dite ;
2° Critiques sur ses conséquences sociales.
Criliques sur la méthode proprement dite.
On a contesté au système Taylor le caractère scientifique, la nouveauté, l'efficacité.
On a reproché à ce système, qui s'intitule aussi Scienti-
fie Management, de ne pas être scientifique ; mais tout au
moins faut-il savoir exactement ce que c’est que la science. Beaucoup de personnes en parlent et beaucoup aussi se la représentent comme un ensemble de problèmes compliqués qui, pour leur résolution, nécessitent des équations nombreuses ou dominent les lettres x et y.
La science est la recherche de la vérité !
Le sage de la Grèce a été incontestablement le premier savant, qui, afin d’acquérir la puissance sur les phénomènes du monde physique, a cherché à les comprendre, à les prévoir. La simple constatation des faits recueillis par l'observation ne pouvait donner cette puissance ; une semblable énumération aurait été toujours incomplète et n'aurait montré que des phénomènes incohérents, sans ordres et sans liens.
Pour prévoir et pour pouvoir, il a fallu comprendre les faits, et la science est aussi cette inteiligence des phénomènes.
Nous ne comprenons pas des faits isolés les uns des autres, formant autant de pensées distinctes et inconciliables ; nous ne les comprenons qu'après en avoir recherché la cause, le pourquoi de ce fait, selon Aristote, c’est: à-dire le lien qui unit ce fait inconnu à d’autres faits plus connus.
Nous établissons les rapports qui les unissent, rapports de ressemblance ou de succession régulière dans les cas les plus simples ; rapports de quantités mathématiques ou relations de causalité dans des études plus avancées.
C’est la connaissance de ces relations, acquise par l’observation et l’expérimentation, qui permet de prévoir les phénomènes qui vont accompagner un premier phénomène, par suite de l’éviter ou de le produire.
Or, n’est-ce pas là la méthode Taylor et cette méthode n'est-elle pas la science elle-même ? Même but, mêmes moyens. N’y a-t-1l pas là identité parfaite, peut-être rompue sur un point, mais Si lointain qu’il en est négligeable : car si le système Taylor se préoccupe sans cesse de l'intérêt matériel et immédiat, la science, plus désintéressée, ne recherche que les vérités générales.
Mais, dit-on alors, cela n’est pas nouveau.
Evidemment non ! la méthode n’est pas nouvelle ; la science existe depuis fort longtemps, mais la nouveauté consiste en son introduction dans le domaine de la pratique.
Depuis fort longtemps, tous les ingénieurs dans les usines font des recherches analogues pour découvrir les meilleures conditions du travail. Dans toutes les grandes entreprises, on poursuit des expériences et, par suite, des améliorations ; mais elle ne sont qu'approchées, inexactes, tâtonnantes, différentes de celles poursuivies par Taylor, de cette différence qui sépare l’empirisme et ja science.
Certes, jusqu'à ce jour, nombreuses sont les expériences qui ont été faites dans toutes les grandes usines ; on
est même parvenu jusqu’à déterminer les facteurs d’un
phénomène choisi, mais s’écartant de la méthode scientifique, on a modifié plusieurs facteurs à la fois avec l’espoir d'arriver, à la fin, à une combinaison heureuse. On compte plus ou moins sur la chance, on mesure au pouce et à l’œil les relations nécessaires des faits qu’on devrait mesurer précisément.
Énumération incomplète des facteurs du phénomène considéré, absence de certaines données numériques indispensables, conditions en surnombre, parfois même contradictoires, voilà le triomphe de l’empirisme. Ces méthodes ne sont pas exactes d’une façon absolue et par cela s’écartent de la science, de ses caractères. Elles ne possèdent pas le caractère général, car elles se préoccupent bien souvent d’un phénomène qui, produit une fois par hasard, ne réapparaîtra plus dans d’autres conditions. Toute connaissance n’est utile, n’augmente notre puissance, que si elle applique à l’avenir, à des phé nomènes futurs, identiques à ceux observés.
Elles s’en écartent encore, car les idées ne peuvent être générales qu’en devenant abstraites.
_ Elles s’en écartent encore, car la science possède au
plus haut degré le caractère de certitude, tandis qu’elles ne sont fondées que sur le doute et, parfois même, des idées contradictoires.
Ainsi, pour la taille des métaux, les errements suivis avant le procédé Taylor envisageaient par dessus tout la
conservation de l'outil et on ne le faisait travailler que
très lentement, afin qu’il puisse servir toute une journée. Le procédé Taylor visant le rendement maximum de l’outil, après l’étude rigoureuse de tous les facteurs et de la grandeur de leur paramètre, a trouvé que ce rendement devait correspondre à l’usure de l’outil en une heure ei demie.
Pour l’usage des courroies, des anciennes expériences on avait déduit que la ténacité était; le principal et même le seul facteur de leur bonne marche et on leur demandait par suite un effort d'entraînement de 12 kilos par centimètre carré.
Taylor, après avoir énuméré les facteurs entrant en jeu, la grandeur de leur paramètre, ainsi que nous l’avons expliqué précédemment, conclut à demander aux courroies un effort d'entrainement de 6 kilos par centimètre carré.
Et voici comment, à n’envisager qu’une des faces du problème, on est conduit à des résultats s’écartant énormément de la vérité.
À la certitude s’ajoute encore une autre différence entre l’empirisme et la science : c’est l’enseignement.
Si on donne à une personne les indications scientifiques pour accomplir un ouvrage quelconque, elle sera sûre de réussir, sous la condition de se conformer strictement aux règles données ; tandis qu’en appliquant des indications empiriques, elle n’y réussira pas, si simple que soit
la tâche demandée.
L'empirisme ne peut s’enseigner : tissé de hasard, de tâtonnement, il ne dépend que de l’intuition de chacun.
Et c’est sur cette qualité d’enscignement que repose la puissance du système Taylor ; la direction de toute entreprise à la possibilité et la certitude d'enseigner aux ouvriers les seules et bonnes méthodes de travail, chose à laquelle elle ne pouvait prétendre jadis.
Mais, continuent ses adversaires, « est-il vraiment efficace, entraînant avec lui de si graves complications » ?
Il faut convenir que l’application du système Taylor exige des conditions très difficilement réalisables et aussi très onéreuses. Introduit dans une entreprise, il nécessite son bouleversement complet ; il exige des ouvriers, des ingénieurs connaissant parfaitement le métier manuel ; or, les stages à l’usine ne sont guère pratiqués de nos jours ; il exige des ingénieurs habitués à des mesures scientifiques de haute précision ; il exige des directeurs connaissant parfaitement le Scientific Management ; il exige, enfin, des crédits très élevés.
Mais un problème qui n’est pas difficile n’est pas un problème et toutes ces difficultés sont solidaires de la course au progrès de toute l’humanité.
Autrefois, l’ouvrier travaillait à sa guise, avec la règle du pouce et de l’œil, à des produits très simples, mais aujourd’hui les produits fabriqués ont perdu leur simplicité. On ne voyage plus en voitures, les chemins de fer,
les automobiles les ont remplacées, et à considérer une
locomotive où une automobile on conçoit très bien que les preédés de fabrication ont dù se compliquer.
Autrefois, aucun laboratoire d’analyses chimiques, d'essais et de recherches n’existait et on aurait considéré une teile installation comme une folie. Maintenant, ces laboratoires sont d’usage courant et leur absence est anormale.
Le système Taylor ajoute à cette complication, dit-on.
Cela est exact, mais cette complication n’existe et momentanément que par suite d’un changement brusque dans les anciennes habitudes.
Ses adversaires lui reprochent encore ses frais d’installations trop élevés. Cette critique paraît Juste, mais elle ne faît que paraître, car elle ne l’est pas en réalité.
Ces frais d’installations ne sont que momentanés et seront très vite remboursés. L'installation du Scientific Management coûte très cher, cela est certain, mais une fois réalisée, les économies qu’elle entraîne, les avantages qu’elle procure remboursent bien au delà de ses débours le chef d’entreprise audacieux.
Les résultats, les chiffres donnés précédemment sont plus concluants que toutes les paroles.
_ Ilest inutile de dire que toutes ces considérations sont envisagées pour le cas où seules des personnes compétentes mettraient en œuvre le Scientific Management.
On ne pourrait contester au système Taylor son effica-
cité en se basant sur le cas où l’insuccès de son applica-
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tion résulterait de l’incompétence des ingénieurs ou des directeurs d’usines ; et ces derniers sont malheureusement nombreux, qui ont voulu mettre en œuvre les méthodes d'organisation scientifique du travail sans les avoir suffisamment comprises, et quelquefois sans même les
avoir étudiées.
Critiques sur les conséquences sociales.
Le point de vue social a motivé contre le Scientific Management des attaques très vives. Elles émanent, pour la plupart, de présidents de syndicats, de leaders, qui, bien souvent, se préoccupent fort peu des intérêts ouvriers pour rechercher l’attitude qui pourra servir leur cause le plus avantageusement auprès des classes ouvrières.
Rien n’est parfait sur terre. Toute œuvre issue de l’esprit humain est critiquable et si le système Taylor, ou plutôt les conditions des progrès économiques et sociaux, motivent quelques critiques, il ne faut pas oublier les avantages, l’accroissement du bien-être dont bénéficie la classe ouvrière. Le système Taylor ne doit pas être considéré comme une panacée universelle, devant guérir tous les maux.
Une des plus grandes craintes de la classe ouvrière est la surproduction. Depuis que l’ouvrier travaille à l’usine, c’est là la cause principale de la limitation de sa production, afin d’assurer un emploi à un plus grand nombre de
ses camarades, afin de supprimer le chômage.
M. H. Le Châtelier dans sa préface, « La Science économique », s’élève contre de tels préjugés.
À l’appui de sa thèse, il évoque quelles furent les polémiques et les craintes qui accueillirent, en 1840, l’apparition des chemins de fer. Rouliers, conducteurs de diligences croyaient leur misère certaine ; et pourtant, malgré les chemins de fer, le nombre des voitures en circulation n’a cessé de croître. Loin d'amener la ruine dans une partie de la population, ces procédés rapides de communication ont amené une augmentation de la richesse publique, un accroissement de bien-être dans toutes les classes de la société. Ces avantages ne sont pas discutables aujourd’hui. Il en sera de même du système Taylor. L'introduction radicale et complète dans toutes les branches de l’industrie amènerait une perturbation profonde dans les conditions économiques existantes ; mais £e danger n’est pas à craindre, il existe toujours des timides, des réfractaires qui maintiennent l'équilibre ; et même si ces derniers n’existaient pas, l’organisation scientifique, nécessitant des études si longues, si minutieuses, une expérience si délicate, ferait œuvre de régulatrice.
L'évolution se fait lentement et les inconvénients qu’elle entraîne ne sont que passagers et ne doivent pas faire oublier les nombreux avantages que retirent toutes les classes de la société.
Trois thèmes principaux font l’objet des dissertations
les plus fréquentes.
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Le système Taylor, dit-on, a pour conséquences de surmener l’ouvrier, d’amoindrir sa situation intellectuelle et sociale et de le décourager par un travail monotone et
mécanique.
Ces critiques, toutes faites de sentiments, sont facilement réfutables.
Tout d’abord, il n’est pas exact que le Scientific Mana-. gement aboutisse au surmenage.
Les réformes que le Scientific Management amène dans l’usine sont, pour la plus grande partie, étrangères à l’ouvrier ; c’est d’abord un rendement plus grand des machines, une arrivée plus régulière des matières premières, etc., une direction meilleure de l’entreprise.
Les transformations apportées au travail de l’ouvrier, loin d’amener le surmenage, diminuent ses efforts. Elles tendent surtout à la suppression des mouvements inutiles : il serait complètement paradoxal d'affirmer que cette suppression est un surmenage. C’est un simple change-
ment dans ses habitudes auquel il s’accoutume très vite.
Une entreprise organisée selon Taylor n’a que faire des paresseux ; l’ouvrier doit produire toute la journée et il ne peut flâner comme jadis, cela est vraï ; mais si on remarque que jadis cette flânerie n’était pas admise dans le travail, mais était subie par le patron impuissant, on reconnaîtra, d'autre part, que sa suppression est large-
ment compensée. Un ouvrier travaillant dix heures par
Jour gagnait auparavant un salaire de 14 francs, désormais il gagnera 20 francs pour une journée de huit heures.
Le critique sincère ne pourra tout de même soutenir que la suppression de la flânerie, compensée par une élevation de salaire, est du Surmenage.
La critique : l’ouvrier ravalé au niveau du manœuvre est aussi facilement réfutable.
Le système Taylor n’a pas changé les divers degrès du manœuvre à l’ouvrier ; il n’a fait que les transposer.
Si désormais le manœuvre peut faire le travail d’un ouvrier, ce dernier, à son tour, fait mieux que par le passé. Si le manœuvre arrive à finir ses pièces à un millimètre près, l’ouvrira les finira à 1/100 de millimètre.
D'ailleurs, il suffit de constater que dans toute entreprise organisée selon Taylor, il n’existe pas qu’une seule catégorie d’ouvriers, mais plusieurs, classées selon les capacités. Pour tout travail fait avec une même machine, on constate que le temps accordé pour son exécution varie selon chaque catégorie et que la différence de capacité qui sépare un manœuvre d’un bon ouvrier existe toujours, mais à des degrés plus élevés.
Quant à la dernière objection, elle ne s’adresse point au système Taylor : la spécialisation et la répétition du même travail découragent les bons ouvriers.
C’est là non point le fait du système Taylor, mais des transformations du travail.
Une des caractéristiques du progrès des peuples civilisés est la disparition du petit producteur qui travaillait seul ou avec deux ou trois ouvriers. L’association et la spécialisation ont augmenté la capacité productive, ont permis d'arriver à une production par têle d’individu hors de toute proportion avec les résultats obtenus par la petite industrie.
Cette transformation doit être acceptée, d’abord parce qu’on ne peut réagir contre l’évolution et par les avantages énormes qu’elle procure,
La tendance de plus en plus certaine est aux grandes industries, avec leurs nombreux ouvriers, leurs ingénieurs, leurs actionnaires, où le travail, par sen importance, par sa difficulté, doit être divisé et spécialisé.
D'ailleurs, cette division du travail a existé de tout temps.
Autrefois spontanée et naturelle, celle est devenue aujourd’hui inventée et combinée, sous le régime de la grande manufacture, et il serait plus logique de l’appeler spécialisation.
Elle a ses avantages et ses petits inconvénients, comme toute chose, et nous ne voulons point faire son procès.
Certes, l’appréciation de Lemontey nous paraît juste et cruelle : « C’est un triste témoignage à se rendre de n’avoir Jamais fait dans sa vie que la dix-huitième partie d’une épingle. »
L'opinion plus dure d’Adam Smith nous paraît aussi
exacte : « L’homme dont la vie entière se passe à accomplir un petit nombre d’opérations simples, devient généralement aussi stupide et aussi ignorant qu’il est possible à une créature humaine de le devenir. »
Mais y pouvons-nous quelque chose et n’est-ce point un mal nécessaire ?
Il existe aussi, en dehors de l’industrie, un grand nombre de besognes qui n’en sont pas moins stupides et abrutissantes et pourtant nécessaires.
Le quittancier d’une Société d'électricité, dont toute la Journée se passe à faire des multiplications et des additions, accomplit une besogne sans joie par nature.
Est-elle plus intéressante que celle de l’ouvrier qui ne fait que des têtes d’épingles ?
Que dire aussi de la profession d’emplayé, même d’employé supérieur dans une grande administration, où la spécialisation est poussée à l’extrême.
Une telle occupation, absorbant complètement l'esprit, n'est-elle pas aussi abrutissante que celle de l’ouvrier, dont le travail, de visser des boulons, peut être accompli sans y penser et laisse l’esprit libre de songer aux petites affaires personnelles. Et pourtant, le nombre des candidats à ces fonctions dépasse de beaucoup les demandes.
D'autre part, si la spécialisation du travail peut avoir quelques effets fâcheux, au point de vue de la monotonie du travail, ceux-ci peuvent être atténués.
Ils le peuvent par l'éducation professionnelle généraie
qui permet à l’ouvrier, chargé d’une tâche parcellaire, de prendre conscience de la place qu'il occupe dans l’ensemble du travail et au besoin de prétendre aux emplois supérieurs ; par la limitation de la journée de travail qui laisse à l’ouvrier le loisir d’occuper de façon différente son corps et son esprit ; en dehors de son travail, il pourra se livrer à ses occupations favorites : cultiver son jardin ou se livrer à de petits travaux, en dehors de sa profession.
Ces deux correctifs sont deux particularités du système Taylor qui les a envisagés. Et dès lors la critique formulée devient une louange ; le système Taylor, loin de créer et d'augmenter la spécialisation, a songé d’en atténuer les rigueurs, ne pouvant détruire une forme de travail qui
existait avant lui.
Le chronométrage est devenu particulièrement célèbre,
en raison des critiques formulées par les syndicats.
C’est, disent-ils, ravaler l’homme au niveau de la bête brute que de le chronométrer, c’est une méthode pour
conduire des esclaves.
Cette critique s'explique peu et il est assez difficile de comprendre que mesurer le temps nécessaire à l’accomplissement d’une tâche doit ravaler l’homme au niveau de la bête.
N'est-ce pas une coutume employée couramment.
Coureurs, cyclistes, automobilistes ou aviateurs ne
sont-ils pas chronométrés chaque jour.
De tout temps, on a fait dans les laboratoires de physiologie des mesures de temps : on les a faites avec des appareils bien plus précis et bien plus compliqués qu’une montre. Personne n’y a jamais rien trouvé à redire.
Le chronométrage est une méthode purement scientifique. Il est impossible d'introduire dans les ateliers les méthodes scientifiques, pour le plus grand profit des patrons et des ouvriers, sans employer des procédés de mesures sur lesquels repose toute science.
Pour conclure, nous devons constater que ces critiques, la plupart de parti pris, sont peu exactes ; elles découlent d’une connaissance imparfaite du système Taylor luimême.
Beaucoup de personnes, attirées par certains détails plus facilement accessibles, ont réduit une méthode générale, d’une portée immense à certaines de ses particularités, telle.que le chronométrage.
Et même dans les milieux industriels, c’est-à-dire dans les milieux compétents, la portée des idées de Taylor est fréquemment méconnue ; M. Merrheim, secrétaire de la Fédération des Métaux, l’a bien compris : « Le système Taylor a été saboté dans ses applications, » a-t-l dit.
On à beaucoup critiqué le Scientific Management, mais peu d’auteurs, pour ne pas dire personne, ont insisté Sur le point faible. Le système Taylor a ses défauts, comme toute chose d’ailleurs ; nous les dégagerons dans le chapitre suivant, mais ces défauts ne doivent pas faire oublier
les avantages énormes qu’il procure.
Pour ma part, de toutes les critiques formulées, j’estime que certaines sont inexistantes, tandis que d’autres, imputables aux nécessités de la grande industrie, ne peu-
vent seules s'appliquer au Scientific Management.
CONCLUSIONS LA PHILOSOPHIE DU SYSTÈME TAYLOR
L'œuvre de Taylor, envisagée dans son ensemble, atteint un caractère d’unité remarquable, une véritable portée philosophique. |
A dégager ses principes directeurs, on constate une identité étroite avec les plus grandes pensées philosophiques de toutes les époques.
Dans la philosophie grecque, il a puisé l’harmonie ; l’harmonie dans l’individu, dans la famille, dans la cité, qu’il a voulu aussi introduire dans l’entreprise.
Seule une coordination sincère de tous les efforts dans la coopération permet d’atteindre les plus grands progrès, les plus beaux résultats pour le bonheur des hommes.
Il n’a pas eu pour seul but de créer un ensemble de méthodes d'organisation scientifique ; il n’a pas fait de la science pour faire seulement de la science. Trop Américain, matérialiste, et trop idéaliste aussi, quoique cela puisse paraître étrange, il a eu pour pensée suprême d’apporter le bonheur parmi les travailleurs.
Devant l’antagonisme des classes, devant cette haine de l’ouvrier contre tous ceux qui possèdent, il a développé dans son cœur une puissance extraordinaire de bonté, dont tous ceux qui ont servi sous ses ordres ont été émus.
Toutes ces études, malgré leur apparence technique,
ont eu comme but le dollar, qui permet d’acheter bien du bonheur et beaucoup de bien-être.
Cette harmonie, cette coopération, il l’a d’abord introduite dans toutes les opérations du travail.
A l’usine organisée scientifiquement, chaque homme est solidaire du tout, chaque homme fait partie de ce merveilleux orchestre qu’anime la direction.
Tout homme a intérêt à accomplir son travail, car la plus légère abstention provoquerait le désordre dans tout l'organisme, provoquerait un arrêt, par suite une sanction.
Mais il a voulu encore davantage, il a voulu poursuivre cette coopération, la rendre complète en la faisant pénétrer dans le cœur de chacun, patron comme ouvrier.
Au seuil de son étude, il a tenu à l’affirmer expressément : « Il faut, a-t-il dit, que les employeurs changent leur cœur et subissent une espèce de conversion religieuse.
« Is doivent abandonner, une fois pour toutes, l’idée que les êtres humains doivent être considérés comme de simples moulins à moudre des dividendes. »
Et lui-même, au cours de sa carrière d’ingénieur, il a porté tous ses efforts à empêcher l'application de son SYStème dans les entreprises où il ne sentait pas cette conversion presque religieuse accomplie.
À la coopération matérielle existe une sanction ; à celle des âmes et des cœurs il n’en existe pas, et c’est évidem-
ment une faiblesse , ce n’est point là un reproche, mais
une simple constatation, car je ne crois pas que des sentiments puissent être assurés par une sanction. C’est malgré tout une faiblesse qui a été tout de même cause de certains échecs.
Taylor, poursuivant son organisation harmonieuse, s’est inspiré des idées des grands philosophes du xvin° siècle, dont les travaux les plus importants portent sur la science et la logique.
Taylor, comme eux, a foi en la science qui, seule, permettra d'arriver à cette coopération exacte et bienfaitrice ; comme eux, il est persuadé qu’une méthode est nécessaire, Car on ne peut compter sur le hasard pour trouver la bonne voie : « Un boîteux dans le bon chemin va plus vite qu’un coureur hors du chemin, » selon la propre expression de Bacon.
Et qui n’a déjà rapproché la méthode de Taylor de celle de Descartes.
1° Ne recevoir aucune chose pour vraie que je ne la reconnaisse évidemment être telle.
C’est là l’énoncé du principe de l’évidence personnelle, la rupture avec les anciens errements empiriques.
2° Diviser chacune des difficultés que J’examinerai en autant de parcelles qu’il se pourrait et qu’il serait requis pour les mieux résoudre. C’est l’analyse de Taylor : diviser le travail en ses parties élémentaires.
3° Conduire par ordre mes pensées, en commençant par
les objets les plus simples et les plus aisés à connaître,
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pour monter peu à peu, comme par degrés, jusqu’à la connaissance des plus composés.
4° Faire partout des dénombrements si exacts et des revues si générales que je sois assuré de ne rien omettre.
Taylor se rapproche de Descartes par l’application des règles du raisonnement déductif ; il se rapproche de Bacon par une très large place donnée à l’expérimentation, que Descartes a passé sous silence.
Dans le « novum organum » (le nouvel organon, c’està-dire la nouvelle logique, puisqu'on donnait le nom d’organon à la logique d’Aristote), Bacon, montrant les bienfaits que la science nous a rendus et ceux qu’elle nous rendra, étudie la méthode qui permettra de parvenir aux plus heureux résultats.
La première partie, destructive, fait table rase de toutes les erreurs, les sophismes qui encombrent la route. La deuxième prépare la science ; largement développée, elle rassemble les faits par l’ohservation réglée par une expérimentation réfléchie ; quant à la dernière partie, elle tire de ces faits les lois générales de la nature ; on ne peut les découvrir par l’affirmation a priori de principes, mais par la découverte des principes les plus voisins des faits.
Bacon préconise l’emploi de tables ; tables de présence, d’absence, de comparaison, permettant de découvrir les faits qui dépendent les uns des autres et les lois qui les
régissent.
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Bacon a ainsi fait une théorie complète de la science, de ses méthodes ; il a opposé aux méthodes d’autorité de la scolastique la méthode de l'observation et de l’induction.
On voit combien la méthode Taylor se rapproche de celles de Descartes et de Bacon. Elle les complète l’une par l’autre et aussi par les diverses connaissances de la
science acquises depuis.
Taylor, faisant de la science, n’a pas inventé la science ni même les méthodes pour y arriver : elles étaient déjà formulées par de grands philosophes ; tout au plus les at-il complétées. Et sa grande innovation a été de les appliquer.
Taylor a fait, dans l’industrie principalement, ce que
Claude Bernard a fait dans la médecine.
Tous deux ont secoué le même joug empirique qui pesait sur l’industrie et sur la médecine, pour les enga-
ger nettement dans la voie scientifique.
Pour plus d’identité, je citerai ce passage de Claude Bernard, Introduction à l’étude de la médecine expérimentale : « L’expérimentateur veut arriver au déterminisme, c’est-à-dire qu’il cherche à rattacher, à l’aide du raisonnement et de l’expérience, les phénomènes naturels à leurs conditions d’existence, ou, autrement dit, à leurs causes prochaines. Il arrive par ce moyen à la loi qui lui
permet de se rendre maître du phénomène.
« Toute la philosophie naturelle se résume en cela : Connaître la loi des phénomènes.
« Tout le problème expérimental se réduit à ceci Prévoir et diriger les phénomènes, » etc.
N'y a-t-il point là une identité presque parfaite avec certaines phrases de Taylor.
Taylor n’a pas fait une pure œuvre d’ingénieur, d’inventeur, une pure œuvre mécanique et de mathématique. Sa pensée à brisé les bornes de la technique pour atteindre des questions nettement philosophiques ; des questions de psychologie, de logique, de morale, et surtout des questions humanitaires.
Toute son œuvre est imprégnée de cette philosophie, en est dominée ; et si sa plurne n’a fait que l’effleurer et encore parce que contrainte, il ne faut pas oublier que Taylor n’est pas un littérateur, c’est avant tout un silencieux, un simple et un homme d'action qui n’a presque rien dit, rien écrit, si ce n’est le strict nécessaire et encore en de fort mauvaises formes littéraires, mais qui a beaucoup fait.
C’est une qualité qui lui a été cependant nuisible et dans la diffusion de ses idées et à leur succès ; c’est une qualité que nous devons reconnaître, comprendre pleine-
ment, afin de rendre à Taylor ce qui lui est dû.
Il est curieux de constater que Taylor a compté sans une force qui tend à devenir de plus en plus puissante : le
syndicalisme.
Les syndicats sont des organes qui furent et sont fort utiles, nécessaires, indispensables à la classe ouvrière, à l'accroissement de son bien-être, mais il faut bien le reconnaître, ce sont là des organes d’oppression, même pour les ouvriers. Il est parfois difficile de s’en libérer et on à vu des syndicats poursuivre d’une haine féroce leurs anciens membres, jusqu’à les empêcher de gagner leur pain.
De nos Jours, on à pu constater plus violente que Jamais cette sorte d’ostracisme, cette persécution contre tous ceux qui ne sont pas syndiqués.
Ostracisme qui tend à se rapprocher de celur qui atteignait jadis les ouvriers ne faisant pas partie de la corporation.
Les gens de théâtre syndiqués n’ont-ils pas refusé de jouer avec des camarades qui ne le seraient pas ?
Le syndicat s’est malheureusement trop vite détourné de ses attributions, entraîné dans des programmes politiques par des hommes ambitieux qui ont vu en lui un moyen pour arriver aux places qu’ils convoitaient.
Et maintenant qui dit syndicalisme, dit socialisme, pour englober tous les partis politiques des syndicats rattachés par quelques aspirations communes : l’organisation de la guerre des classes, afin de prendre directement, sans recourir au gouvernement ni au pouvoir législatif, tous les droits nécessaires à la classe ouvrière, en em-
ployant la grève, la grève générale et même la violence.
Ce syndicalisme a pour dogme, principe socialiste, qué seul l’ouvrier produit la richesse et qu’à lui seul elle doit
revenir.
« L'usine aux ouvriers, » c’est-à-dire bien près de l’anarchie, dans l’entreprise où Taylor introduit un ré-
gime dictatorial et autoritaire.
Le syndicat ayant inculqué à l’ouvrier que son patron le vole, ce qui est parfois vrai, qu’il ne lui donne pas la juste rémunération de son travail, accroît cette flânerie systématique qui a pour fondement cette croyance, que moins l’ouvrier produit plus il reste à faire pour les au-
tres, plus v il a de place pour les camarades.
Aussi les ouvriers mettent-ils tous les obstacles possibles à l’adoption de machines ou de méthodes augmentant le rendement de la main-d’œuvre, but primordial du
Scientific Management.
Les revendications syndicales, qui ont grand succès près des ouvriers, sont de même incompatibles avec les princi-
pes du système Taylor.
Tout d’abord aucun manœuvre ne doit faire travail d’ouvrier, et le nombre des apprentis doit être lité ; Hmitation qu'ils ont toujours tenté de réduire au minimum possible, afin que la pénurie d’ouvriers habiles fasse accepter du directeur d'entreprise toutes leurs revendications.
Les syndicats exigent que tous les ouvriers soient
groupés sur la base du métier ou de l’occupation et que
chaque groupe reçoive un salaire uniforme.
C’est là une pratique employée bien souvent par certains employeurs et pour la raison qu’ils 2e peuvent connaitre la quantité de travail effectué par chacun des
travailleurs.
Ce salaire correspond naturellement à la production du moins bon ouvrier ou, à tout le moins, d’une très petite
moyenne.
Dès lors l’ouvrier qui prétend à une augmentation doit faire augmenter le salaire de la classe à laquelle il
appartient.
C'est là une pratique syndicale qui a obtenu un grand succès auprès des masses ouvrières, grâce à un mirage d'égalité et de justice. Mais ce n’est qu’un mirage, une pratique injuste, contraire à la nature humaine que domine malgré tout l’intérêt personnel, l’égoïsme.
Dans le cas envisagé précédemment, où fatalement le salaire d’une classe de travailleurs est basé sur la production d’ouvriers médiocres, le bon ouvrier reçoit un salaire inférieur à celui qu’on lui doit ; et il à tôt fait de le discerner et aura aussi, tôt fait de se décourager, d’abaisser sa production à celle de son voisin paresseux et mala-
droit, ne voulant d’ailleurs pas travailler pour lui.
Que le syndicat fasse ou ne fasse pas augmenter Île
salaire de cette classe d’ouvriers, peu importe. ; rien ne
changera, car ce qui crée l’émulation entre ouvriers est la différence des salaires.
Toutes les prétentions syndicales, groupées dans les contrats collectifs, s'opposent nettement aux principes d'organisation scientifique, où tous les faits sont déterminés exactement et scientifiquement ; organisation scientifique qui se base sur des positions nettement opposées, telles que la sélection de l’ouvrier, la classification du tra-
vail sur la base de la capacité et de l’habileté.
Ce sera donc la lutte avec ces syndicats à opinions outrancières, la lutte de laquelle doit résulter ou sa défaite
ou bien la ruine.
Car l’intérêt des patrons et des ouvriers est de plus en plus de discuter franchement les questions litigieuses dans uu esprit de concorde, d’éviter par des concessions mutuelles les conflits qui ne peuvent que diminuer la richesse nationale et le bien-être des individus.
Je ne pense pas que la guerre soit une solution à un
problème, ni une façon de faire jaillir la fraternité.
Je considère comme fallacieux ces rêves exaspérés par des années de souffrance, ces rêves d’idéal, de fraternité: lointaine, de communisme qui, avant toute chose, ne s’attachent pas à définir le caractère humain, et, par suite, à le rénover, qui oublient que l'intérêt individuel est le stimulant le plus actif de l’énergie humaine et que les
pays qui renoncent à ce principe se voueut d'eux-mêmes
aux privations, à la misère. Certes, un communisme sincère que l’on pourrait réaliser serait chose merveilleuse, idéale, mais nous avons malheureusement quelques exemples d'échecs plus probants que les considérations théoriques. Nous savons peu de chose de ce qui se passe en Russie et en Hongrie, mais le résultat le plus clair jusqu'ici, c’est la misère d’immenses populations qui meurent de faim.
Travailleurs, ouvriers qu’animent cette soif de communisme, cette guerre Sociale, écoutez cet appel de la délégation des partis ouvriers russes, social démocrate et so-
cial révolutionnaire, publié à Stockholm, en juillet 1918 :
« Notre vie est devenu intolérable ; les fabriques chôment, nos enfants meurent de faim, au lieu de pain les
affamés reçoivent des balles.
« Le droit de parler, d'imprimer, de s’assembler n’existe plus ;iln’v a plus de justice. Nous sommes gouvernés despotiquement par des hommes en qui nous n'avons plus confiance depuis longtemps, qui ne connaissent ni droit, ni loi, ni honneur, qui nous ont trahis, qui nous ont veridus pour conserver le pouvoir. Ils nous ont promis :e socialisme et ils n’ont fait qu'’anéantir notre économie populaire par leurs entreprises insensées. Au lieu de socialisme, nous avons des fabriques vides, des hauts fourneaux éteints, des milliers de sans travail, la guerre
civile dévaste le pays, les champs ne sont pas ensemencés.»
Ecoutez encore parler à la Conférence de Berne le so-.
cialiste collectiviste Karl Kautsky, dont l’autorité ne peut guère être récusée par les marxistes : & La tâche la plus importante des temps modernes c’est de produire, et l’on verra si c’est le système capitaliste ou le système socialiste qui, dans tous les domaines, produira le mieux et le plus.
« Or, jusqu'ici, la révolution russe a perdu le procès. Elle n’a su que ruiner la grande industrie, désorganiser le prolétariat et renvoyer dans les campagnes les ouvriers des villes.
« Le seul résultat positif de l’activité bolcheviste aura été la création d’un militarisme nouveau. »
Est-ce donc à de semblables résultats que les ouvriers français veulent aboutir, en suivant les directions insensées que prétendent leur donner les propagandistes de « la doctrine de la Troisième Internationale ».
Les efforts des syndicats ne doivent pas porter dans la sphère d’un autre monde. Le présent existe, des améliorations doivent être apportées pour réglementer heureusement les rapports des classes, répartir justement à chacun ce qui lui revient, en un mot combler l’abîme qui sépare patrons et ouvriers.
Les hommes ne naissent pas égaux et toute tentative pour établir l’égalité entre eux est contraire aux lois naturelles et destinée à échouer.
Au patron, la direction, la responsabilité ; aux ouvriers
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d’obéir et de travailler, tous ayant le sentiment profond qu’ils ne sont pas, comme on le répète trop souvent, des ennemis irréconciliables, mais des collaborateurs, ayant un absolu besoin l’un de l’autre.
Certains syndicats l’ont fort heureusement compris.
Tous ne sont pas socialistes et révolutionnaires, et nos préférences vont vers les syndicats réformistes, vers les trade unionistes qui ont la qualité de viser aux améliorations pratiques.
Si les syndicats révolutionnaires, par leurs principes, sont incompatibles avec le système Taylor, les réformistes sont nécessaires où du moins fort utiles. Malgré le Scientific Management et avec le Scientific Management ils ont un rôle à jouer pour surveiller les intérêts ouvriers, afin de les défendre.
Taylor a bien mis à la base de son système une révolution intérieure dans le cœur et dans l’âme du chef d’entreprise, les employeurs doivent changer leurs sentiments vis-à-vis des employés, et ne plus les considérer comme des machines humaines à moudre des dividendes.
Mais cette coopération qu’il demande, cocpération de sentiments, n’est assurée par aucune sanction, et ne peut pas l’être. |
Si dans son cœur, ces sentiments amicaux, fraternels, avaient pris un tel essor qu’ils atteignaient la puissance d’un acte de foi, il est à craindre qu’il n’en soit pas de
même chez les autres chefs d’entreprises.
Taylor leur a recommandé de mettre un peu de leur âme et beaucoup de leur cœur. C’est là une invitation, une prière, mais ce n’est qu’une prière. Qu'en restera-t-il
quand le temps aura passé, qui détruit toute chose.
N’avons-nous même pas entendu certains critiques, certains intellectuels assurer que l’œuvre de Taylor est une œuvre dénuée de toute sentimentalité pour qui l’ouvrier
est une machine dont il faut tirer le meilleur rendement.
Pouvons-nous penser en toute sincérité que grand nombre de chefs d’entreprises ertendront encore les paroles
de Taylor ?
Certes l’ouvrier gagnera davantage, mais rien n’oblisera le directeur d’usine à lui donner ce qui lui revient en toute justice, rien si ce n'est encore la force des groupements, des syndicats ouvriers, mais de syndicats aSSAgIS.
Au lendemain des souffrances endurées par une guerre horrible, ne pensons plus à la guerre et n’en continuons pas les horreurs dans la lutte des classes. Certes, si le principe vital est la lutte, luttons, mais intelligemment et raisonnablement. Que les chefs de syndicats remisent pour d’autres heures les grands mots empanachés qui étourdissent par leur sonorité, qui réveillent en l’ouvrier la méchanceté naturelle, la haine contre celui qui possède.
Que les ouvriers comprennent bien fous ces sophismes,
comprennent que la lutte des classes n’est pas une solution
à ce large problème social, car lorsque, selon leurs vœux, ils se rendront à l’usine en voiture et les patrons à pied,
la besace sur le dos, cette lutte ne sera pas terminée.
Un projet de loi à été déposé pour conférer aux syndi- Cats la capacité commerciale. Beaucoup de syndicats. même non révolutionnaires, l’ont refusé, parce que devant les détourner de ce qui doit rester leur unique but, la lutte contre le capitalisme. N’est-ce point là pure intransigeance ou plutôt encore pur parti pris.
fl faut que les ouvriers comprennent bien ce que c’est que la lutte des classes et les conséquences qu’elle
entraine.
Or, que leur éducation soit améliorée.
Que les méthodes d’économie politique soient enseignées dans les écoles publiques, en refaçonnant l’esprit d’une génération d’enfants, en leur apprenant les lois de la production, en leur faisant comprendre que la prospé-
rité individuelle dépend de la prospérité générale.
Tous les hommes sont capables de s’instruire et de renoncer à leurs préjugés. Alors, ce jour-là, les ouvriers
peut-être comprendront.
Une organisation pourrait être formée pour résoudre Île problème cause de tous les conflits. Déterminer le salaire exact que doit gagner chaque ouvrier, en déterminant séparément son salaire fixe et le bonus qu'il peut
atteindre.
27, you
® L'ouvrier qui sera persuadé de toucher un juste salaire,
qui ne sentira plus un exploiteur dans son patron, sera content de son sort et ne parlera plus de guerre sociale. Tous les ouvriers qui ont travaillé sous les ordres de Taylor, en qui ils reconnaissaient un collaborateur leur permettant de gagner des salaires élevés, n’ont jamais pensé à la grève, se souciaient même fort peu d’appartenir à un syndicat et se faisaient un honneur de travailler dans de telles entreprises.
Ainsi, de la discussion, il apparaît que le Scientific Management, par ses avantages économiques, appelle une révision de l’organisation du travail telle que la conçoivent les syndicats, pendant que lui-même n’échappera pas à la nécessité de certaines modifications.
Le Scientific Management ne résout complètement que la moitié du problème des salaires. Il définit rigoureusement ce que l’on doit entendre par une bonne journée de travail, mais il laisse intacte la deuxième partie de la question et la plus grave, celle de la définition d’une bonne Journée de paye.
Aussi devra-t-on admettre une entente entre syndicats patronaux et ouvriers sur le salaire minimum et la prime.
Si les lois naturelles gouvernent les relations économiques et sociales, les rapports mutuels des individus ne sont pas encore formulés.
Le Scientific Management se compose d’une collection
de lois d’un côté et d’un certain nombre de principes de l’autre,
Les lois de la science ne sont pas déterminées par les hommes, mais les principes de conduite dans une société libre ne peuvent être admis que par le consentement de ses membres.
L’avenir est donc à une entente entre syndicats des deux classes qui, après avoir réalisé l’accord entre patrons et ouvriers, S’occuperont de découvrir une base scientifique
et convenable pour la fixation du salaire normal.
Le Scientific Management, augmentant la production individuelle: de chaque homme, s’imposera nécessairement dans l’industrie, comme l’ont fait les machines, en dépit
de toutes les oppositions.
Les critiques, les attaques auxquelles il est soumis sont pourtant passionnées et violentes, mais dans l’industrie, comme dans la religion, dans la politique, il n’y a pas comme la persécution pour aider une cause qui est bonne
en elle-même.
Le bateau à vapeur a remplacé le bateau à voiles ; le
chemin de fer a remplacé la diligence.
Ces transformations peuvent être plus ou moins retardées, mais la pression des forces économiques brise, en fin de compte, toutes les résistances.
L'introduction du système Taylor dans toute entreprise est chose délicate en elle-même, mais elle nous le paraîtra beaucoup moins quand nous connaîtrons mieux les principes d'organisation scientifique. | |
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La plus grande difficulté résulte de la nécessité de l’accord parfait du chef d'industrie et du chef d’atelier.
Le chef d'industrie doit autoriser le bouleversement de son usine pendant des mois et même des années et il doit, en outre, avancer des crédits fort élevés.
Le chef d’atelier doit connaître le Scientific Management d’une facon intégrale, doit bouleverser lui aussi ses connaissances, ses pratiques, entreprendre des études nouvelles et délicates, il ne pourra réussir que s’il à ie feu sacré, la foi dans les nouvelles méthodes.
Le Scientific Management s’est ainsi développé lentement et ne pouvait le faire autrement, en raison de sa complexité, de sa nouveauté.
La loi de tout développement, selon la propre parole de Gantt, est l’évolution, et la révolution n’est justifiée que quand l’évolution est impossible, ce qui n’est pas le Cas. ,
L'évolution permet d'éviter des perturbations profondes des conditions économiques existantes.
Il faut du temps pour changer les habitudes et modifier les esprits.
Ainsi presque tous les directeurs d’entreprises industrielles apprécient l'économie d’un outillage absolument moderne, à hauteur du progrès, productifs, et sont désireux d’y consacrer les sommes qu’il mérite. Très peu d’entre eux cependant comprennent que la meilleure orga-
misation, quelle que soit le coût de son application, est
plus importante que l’outillage. Ils ne se rendent pas compte qu'aucune organisation efficace ne peut être établie sans frais.
Après avoir constaté les bénéfices procurés par l’installation d’une machine, ils considèrent comme un gaspillage de consacrer certaines sommes à quelque chose d'aussi invisible, impalpable, intangible et même d'aussi imprécis.
L'application du système Taylor va ainsi s'étendre d’une façon croissante jusqu’au jour où elle se précipitera. Ce jour sera celui où les entreprises fonctionnant selon les anciens errements ne pourront plus soutenir la concurrence de celles organisées scientifiquement ; concurrence désastreuse non seulement sur les prix de vente de beaucoup inférieurs aux leurs, mais encore sur le recrutement des bons ouvriers qui ne voudront plus travailler à des salaires aussi bas et déserteront leurs usines.
Aux Etats-Unis, il s’est créé une profession nouvelle, celle d’organisateur industriel, de professeur de taylorisme ; c’est là une partie d’un problème résolu qui pourra entraîner la résolution de l’autre. Le chef d’entreprise, sûr de posséder un ingénieur, un chef d’atelier connaissant parfaitement le Scientific Management, et par suite persuadé d’avoir de grandes chances de succès dans l’application du taylorisme dans son entreprise, sera plus disposé à délier les cordons de sa bourse.
Les exemples des succès de ses collègues seront d’ail-
. leurs là pour vaincre ses dernières hésitations,
Et ainsi que l’a écrit M. Le Châtelier, une autre force qui aidera au triomphe des idées de Taylor est que le Scientific Management est devenu aux yeux de ses adeptes une véritable religion, et, comme on le sait, la foi soulève les montagnes ; la foi dans la science qui doit se diffuser partout, aussi bien dans les usines que dans l’enseignement et dans la société tout entière.
Et sûrement viendra une époque dont il serait peut-être hasardeux d’en fixer l’avènement, mais il viendra une époque où le système Taylor présidera aux destinées de toutes les industries, sera considéré comme chose tout à fait normale, naturelle, ordinaire même, lui qui en son temps motiva de si violentes polémiques.
C’est là la destinée de toutes innovations, de tous les
résultats du progrès.
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