
Clli\l'ITllE l V 

LA MÉTHODE SCIENTIFIQUE 

A. Principe de Division <O 

Etranger par mes occupations à la pratique industrielle, je 
me suis cependant intéressé à l'œuvre de F. Taylor, parce que 
j'y ai vu une application nouvelle et très réussie de la 
méthode scientifique. Dans des conférences publiques, dans de 
nombreux articles de Revues, je me suis efforcé de vulgariser 
en France les• principes de l'organisation . scientifique du tra­
vail. Je suis très flatté de voir que ces essais ont été jugés 
dignes d'une traduction en langue polonaise. M. Adamiecki, 
un maître. en la matière, a bien voulu me demander une 
préface pour cette publication. Je m'empresse de déférer à 
ce désir et ne crois pouvoir mieux faire que de chercher à 
préciser, en me plaçant à un point de vue un peu différent de 
celui de mes anciennes études, le rôle exact de la science dans 
l'organisation du travail. 

Tout le monde connait aujourd'hui, au moins de nom, le 
Taylorisme, mais bien peu de personnes sont d'accord sur 
son objet précis. Taylor n'a jamais essayé de formuler la 
philosophie de sa méthode; il s'est contenté d'en donner de 
multiples applications, en laissant aux lecteurs de ses mémoi­
res le soin de débrouiller le fil directeur. Cela a créé une 
confusion très nuisible au développement de l'œuvre du 
grand ingénieur américain. 

(1) Préface de l'édition polonaise de mon volume sm· le Taylorisme. pré­
paré par les soins de l\L Adamieclci (1926). 
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Au d ',Juil , on a 1imil ', Je 'J' nylori sme à l' applica tion <l e ce r­
l n ins proc ',cJ (',s de lru vuil mis nu poin l p a r T aylor , t els qu e 
r 'mplo i des a ciers à co up e rapid e, l'in s titution d'un hurea _u 
d, préparai ion du travail Jn di vision foncli onn e1le d es a tln­
bulions des ·onlrcrn nîlres, Jcs sa laires avec prim es, etc. 

Au,i our<l hui, on n la tend u nec de ·l nsser sous le nom de 
Taylorism e toul e l'ndminislrnli on d es usin es. Cependant 
l'organisation du travail n'a p as atl~ndu Taylor p our naître 
e l se dé, elopper. Sans celte organisa lion, il serait impossible 
de faire travai.ller utilement les milliers d'ouvri ers réunis 
parfois dans une même usine. La coordination d e leur travail 
est une nécessité inéluctable ; elle est réalisée depuis long­
t <:mps . par les bureaux placés à la tête de toutes les grandes 
affaires. 

En réalité, le caractère essentiel et nouveau, ou pour 
employer l'expression de Taine, le caractère dominateur de 
l'œuvrè de Tayi'pr a été d'appliquer à la préparation du tra­
vail des procédés d'études reposant entièrement sur l'expé­
rimentation accompagnée de mesures precises. Il a, le 
premier, introduit la ·science dans _un domaine où l'empirisme 
régnait jusque-là en maître. Le terme de « Scientific Mana­
gement », organisation scientifique du travail, proposé par 
l'avocat ainéricain Brandeis, définit très . exactement le 
Taylorisme. 

Taylor a appliqué avant tout 1~ principe cartésien de 
division, base de toute science : << Séparer chaque difficulté 
en mztànt de parceNes qu'il se pDurrait et qu'il serait reqzzis 
pour.les mieux résoudre. >> Il pousse à l'extrême la division 
du travail; non content de considérer chaque ouvrier indé­
pendamment de son voisin, il décompose encore chacune de 
ses opérations en mouvements élémentaires. De même, il 
remplace le contremaître unique des anciens ateliers par 
quatre contremaîtres fonctionnels, ayant chàcun un seul rôle, 
une seule fonction à remplir; l'un s'occupe des manutentions, 
le second du travail, le troisième de l'entretien et le quatrième 
du personnel. De même encore, d~ns l'étude des machines, il 
sépare l'étude du corps de la machine de celle des outils et 
dnns }!étude de ceux-ci~ il sépare la forme, la composition 
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Cc ll division csl indispcnsnl,le pour pcrmellrc )a mes ure 
des grand eurs en jeu. Duns lu plupurl des cas, les objets 
compl exes ne sont pas dired emc nl rn esurn lJlcs. Nous ne 
pouvons pas mesurer ]u chul eur prise en bloc, mais nous 
pouYons évaluer séparém ent Jn grandeur de ses deux fac­
teurs: température e l q11anlilé de chal eur. De même, nous 
ne pouvons pns m esurer ln l'orme d'un ouli) , mais nous pou­
vons mesurer les ang]es de ses différent es fnces avec la 
normale ù la surface du métal travaillé. Nous ne pouvons 
pas m esurer l'ensemble des aptitudes professionneJies d'un 
ou,-rier, mais nous pouvons, sinon mesurer, au moins évaluer 
certaines de ses aptitudes particulières : activité, conscience, 
habileté manuelle, etc., et les comparer aux qualités corres­
pondantes de ses camarades. 

La division des problèmes a encore une autre utilité. Ce 
n'est pas tout de mettre en évidence des grandeurs mesu­
rables, il faut de plus que ces grandeurs constituent des 
variables indépendantes. Dans toute étude expérimentale, il 
est indispensable de ne faire varier d'une expérience à l'autre 
qu'un seul des facteurs . C'est un point sur lequel Taylor 
insiste tout particulièrement dans son mémoire sur la taille 
des métaux : « L'art d'expérimenter, dit-il, doit être défini 
comme la détermination de l'effet produit par la variation 
d'un élément, tous les autres restant constants. C'est la néces­
sité de maintenir ces variables constantes qui rend si diffi­
ciles les expériences, si considérables et si coùteux les appa­
reils et les pièces de forge servant aux essais et qui absorbe 
peut-être les 4/5 du temps de l'expérimentateur. Il a fallu 
fréquemment dans notre travail des journées, parfois des 
semaines pour préparer une expérience qui, une fois l'uni­
formité de tous les éléments obtenue, s'est faite en quelques 
jours, voire en quelques heures. Faire la description de la 
façon dont on maintient l'uniformité des conditions, c'est 
faire virtuellement la description de l'art d'expérimenter sur 
la taille des métaux. Par suite, l'auteur commencera par expo­
·ser en détail les précautions qui doivent être prises pour 
-assurer cette uniformité. » 
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Pour prcciscr pur un ex empl e la signifi~ation de c~ lle 
recon11nanùuliun, prenons le c:i s des ucie rs a co upe ru pid t::. 
Dnns leur é lud e, T:1ylur n'a pas [ail , pur cxe111pl e, la division 
en : poids ùc copeaux eulcvés, fo rme de l'oul il , co rnposilion 
chirnique, dure lé, parce que l'on 11 e p eul pas fair e varier la 
forme de l'o ulil sans changer le pojds de copeaux enlevés , ni 
la compusiUol"l. chimique de l'o util sans m od ifi er sa dureté. Il 
a pris les quatre variables indépendanles : vi tesse de coupe, 
forme de l'outil, cumposilion chimique et trai lem en l ther­
miqu e, Loules grandeurs que l'on peul faire varier isolément, 
c'est-à-dire en laissant les trois autres rigoure usem ent cons­
tantes. 

Une dernière raison de la nécessité de la division est l'im­
possibililé pour notre esprit d'embrasser utilement des objets 
trop complexes. Si l'on regarde en bloc tout le travail d'un 
ouvrier, il est très difficile de s'en faire une idée nette et de 
prévoir les modifications utiles à tenter. En subdivisant, au 
contraire, ce travail en mouvements élémentaires, on recon­
naît de suite ceux qui sont inutiles et doivent être supprimés; 
on aperçoit assez facilement, pour ceux qui doivent être 
conservés, les modifications à apporter. 

La division, cependant, n'est pas le but même de la science, 
elle n'est qu'un préliminaire indispensable pour l'application 
des mesurse expérimentales. La véritable caractéristique du 
système Taylor est l'usage systématique des mesures expéri­
m entales. Dans son étude sur le pelletage, pour choisir les 
dimensions de pelles les plus avantageuses, il en fait fabri­
quer de modèles différents et mesure le poids qu'elles peuvent 
prendre de différentes matières : coke, sable, minerais de 
fer , etc. Il m esure le temps mis par un même ouvrier pour· 
charger un wagon en employant les différentes dimensions 
de pelles. Dans l'é lude du facteur humain , il procède de la 
même façon , par comparaison el par mesures. Voulant é tudier 
la meilleure méthode à employer pour réprimander les 
ouvriers en cas de fautes de leur part, il essaie successi~emeut 
trois procédés, en notant chaque fois le nombre des cas de 
réussite . P endant un mois, il leur parle grossièrement e t les · 
rudoie' comme ils ont l'habitude de le faire entre eux; pendant 
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un autre mois, il Jeur parl e poliment en prenant les allures 
d'un ge ntl eman ; enfü1 pendant Je troisièm e mois, iJ leur 
inflige d es am encl es suivant un tarif fix é d'avance, sans leur 
faire aucun e observation. C'est donc purloul el toujours la 
méthode expérimentale riui est i1 la buse du Taylorisme. 

Ce lle orientation expérimentale de l'orgunisalion du travail 
n'a généralement pas élé comprise. Il semblait qu'à Ja suile de 
Taylor de nombreux chercheurs allaien l suivre la voie ainsi 
ouverte et préciser les meilleures conditions pour réaliser les 
diverses opérations élémentaires de nos fabrications . La 
réunion de ces méthodes standards aurait fourni la matière 
d'ouvrages technologiques d'une utilité remarquable. Nous 
avons bien eu en France quelques études de M. Charpy sur 
le laminage, de M. Guillet sur la trempe des projectiles, de 
M. Nusbaumer sur la fabrication des poudres, mais leur nom­
bre a été tout à fait insuffisant. 

P!!r contre, nous trouvons dans les revues françaises et 
étrangères, dans les cù~ptes rendus de congrès, de nom­
breuses descriptions d'organisations administratives. Les­
modèles proposés sont peut-être bons, mais peut-être aussi 
sont-ils mauvais. Ce sont des ensembles beaucoup trop vastes 
pour se prêter à des études expérimentales. Chacun organise 
à sa guise et affirme la supériorité de ses méthodes, mais 
n'essaie de fournir aucune preuve scientifique de leur valeur. 
C'est là cértainement une documentation utile, qui peut don~ 
ner au lecteur des suggestions intéressantes, mais cela n'a rien 
à voir avec le Taylorisme. 

A mon avis, la marche à suivre aujourd'hui pour faire pro­
gresser l'organisation scientifique du travail serait de com­
mencer par bien poser les problèmes. Toute question est à· 
moitié résolue, quand elle est clairement formulée. ·n fau-· 
drait prendre successivement les différentes industries, les­
disséquer en leurs parties élémentaires et. dresser un tableau 
des divers sujets à soumettre au contrôle de l'expérience. Ce· 
premier travail de division ne peut être mené à bien que par­
des ingénieurs parfaitement au courant de l'industrie étu,.,­
diée. Je n'aurais pas l'outrecuidance d'entreprendre un sem~ 
blable travail pour lequel je n'ai aucune compétence,. ie vou-
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drais seulcmen L présenter ici quelques remarques <l'ordre 
général sur la méthode •'1 • uivre dans celle <1!visi~n. ,. 

La dh ision est une opération beaucoup morns simple qu i] 

ne peul sembler à première vue. Un même objet peut être 
<lhisé d'une infinité de façons différentes; on peut couper une 
orange en quartiers, en tranches parnllèlcs à l'axe, en tran­
ches perpendiculaires et de bien d'autres façons encore. Pour 
choisir un mode particulier de division, il faut regarder 
a, anl Lout le but poursuivi. On veut étudier une région de la 
1~~rance, comment la diviser? S'il s'agit d'études cartogrnphi­
ques, on la divisera en rectangles; pour l'étude du climat, en 
tranches horizontales; enfin pour la recherche des richesses 
naturelles du sol, on la divisera par régions géologiques. 

Dans l'industrie, bien plus complexe encore, les modes de 
division sont en nombre infini. On pourra faire la première 
division par objets fabriqués, par procédés opératoires mis 
,en œuvre, par ateliers, par fonctions d'un chef de service, p2r 
.chapitres du prix de revient. 

On subdivisera ensuite chacune d~ ces parties. S'il s'agit 
d'un atelier, on séparera les différentes machines, puis dans 

.. chaque machine les différentes pièces. S'il s'agit d'un"e opé­
ration, celle du chauffage p~r exemple, on séparera le chauf­
-f age des chaudières, celui des fours de fusion, des fours de 

· traitement thermique, des. calorifères pour les locaux habités. 
On poussera de proche en proche ces subdivisions aussi 

loin que possible. Pour chaque pièce de machine, on sépa­
rera la fusion du métal, le forgeage, le traitement thermique, 
le façonnage. On décomposera le travail d'un ouvrier en ses 
différentes parties simples : mise en place de l'<;>bjet fabriqué, 
façonnage proprement dit, nettoyage de la machine, puis cha­
cun de Ges travaux partiels sont décomposés en mouvements 
élémentaires. 

II faut maintenant faire un choix en tenant compte du but 
visé. Prenons, par exemple, un prix de revient. Supposons 
,d'abord qu'il s'agisse de savoir le prix minimum auquel on 
·peut vendre sans se trouver en perte. On répartira les diverses 
•dépenses entre les objets réellement fabriqués et prêts pour la 
-vente. On veut, au contraire, réduire les déchets de fabrica-
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lion pour .fnire baisser le prix de revi ent. On devra répartir 
les dépenses entre les divers objets 111i s en fabrication , puis 
clans un ch apitre spécial , on portera l'en semble des dépenses 
faites pour les objets inutilisables, de fnçon à m cllrc en évi­
dence Je r ôle des déchets de fnbriculion. On veut, au 
contraire, savoir à un momenl de dépression i.t qu el pri x mini­
mum on peul prendre des co.111mandes pour ent re tenir 
l'activité des usines, on fera alors disparaitre les frais géné­
raux indépendants du chiffre de la produclion, etc. Sur cette 
seule question des prix de revient, il y a place pour une série 
d'études sur la façon la plus avantageuse de les établir en 
vue d'mi usage particulier. 

Dans l'étude du travail à l'atelier, on peut faire la pre­
mière division par ouvrier . ou par machine. Laquelle des 
deux choisir. Si dans la fabrication considérée, le coût de la 
main-d'œuvre est l'élément principal du prix de revient, il 
faut adopter la division par ouvrier; si, au contraire, c'est 
l'amortissement et l'entretien de la machine, il vaut mieux 
prendre comme unité la machine. 

Si au début de l'étude de toute fabrication, il est nécessaire 
de pousser les divisions à l'extrême, il y a ensuite à réaliser 
un travail de regroupement non moins indispensable. 
Hommes et machines ne travaillent pas isolément. Pour en 
obtenir un résultat quelconque, il faut coordonner leurs 
actions élémentaires. On devra étudier leurs combinaisons 
2 à 2, 3 à 3, puis n à n. 

Considérons d'abord la coordination des travaux de deux • 
ouvriers ou employés. Elle pourra porter sur trois sortes de 
relations différentes : la collaboration, l'instruction, le com­
mandement. 

La collaboration se rencontrera, par exemple, dans le trans­
port de poids lourds, d'une traverse de ch emin de fer qui 
exige le concours de deux hommes. Comment saisir la tra­
verse, comment placer les deux porteurs, à côté l'un de l'autre 
ou l'un derrière l'autre; faut-il rythmer l'allure, etc. Le travail 
des machines nécessite souvent l'intervention de deux 
ouvriers. Dans le laminage, il doit y en avoir un de chaque 
côté du cylindre; dans le forgeage, le poinçpnnage, -Je cisail-
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lage, un ouvr ier prcsen le les mati ères el le second actionn e 
la machine. Devronl-ils lruv'1mer de bonn e entente, ou l' un 
devra-t-il avoir le communùcmenl sur l'm1lre comm e le fait 
le compagnon vis-à-vi s du garçon ou de l' apprcn ti dan s les 
p etits métiers du bf, liment : serruri ers. m nçons, fum istes, etc. 

Une secon<le catégori e de relations entre deux lrava m eurs 
se rattache ü la communication de connaissances acqui ses p ar 
l un e l transmises à l'aulre. Le servi ce commercja) r >nsejgne 
la direction sur les commandes reçues, le service de f abri­
cation renseigne de même la direction sur l'avancem ent des 
dites commandes. Différents employés se renseignent mutuel­
lement sur le travail fait à l'atelier, sur les salaires dus aux 
ouvriers, sur les dépenses engagées, sur les commandes faites 
à l'extérieur. Enfin, l'enseignement des méthodes de travail 
adoptées rentre dans la même catégorie. Dans toute production 
industrielle, il y a deux parties: le choix des méthodes de f abri­
cation, puis leur mise en œuyre. Les débutants doivent faire 
leur apprentissage, profiter de l'expérience de leurs anciens; 
les ouvriers moins habilés que leurs camarades doivent être 
dirigés, instruits par le contremaître. 

La façon d'établir ces communications d'homme à homme 
n'est pas indifférente, elle doit être étudiée. Par quels pro­
cédés rnettra-t-on en rapport l'instructeur et l'enséigné? Les 
communications se feront-elles de vive voix ou par écrit? 
Comment seront rédigées les fiches de fabrication d_écrivant 
les procédés de travail adoptés? Dans quels détails entreront­
elles et quelle part laisseront-elles à l'initiative de l'ouvrier, 
quels symboles utiliseront-elles? Cela peut varier suivant la 
nature des industries. Taylor a étudié en détail ce problème 
pour la construction mécanique, mais on ne procédera pas 
nécessairement de la même façon vis-à-vis d'un artiste déco­
rateur de la manufacture de Sèvres ou d'un balayeur des rues 
de Paris. Il y a enfin à faire entrer en ligne de compte les 
dépenses qu"entraînent toutes les écritures et à mettre en 
regard les bénéfices attendus de-leur emploi; il y a aussi dans 
une certaine mesure à tenir compte des traditions locales. 

Le troisième mode de relation des hommes deux à deux est 
le commàndement. L'ouvrier, avant de commencer son tra-
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, ail~ doit r ecevoir l'ordre d 1111 chef; le magasin d'outil s el 
celui des pi èces d e. tach ées doivent recevoir en temps utile 
l orclrl' de livrer les pièces el outils nécessaires à une fahrj­
catic n. Aupann anl, le bureau d e dess in c l celui de p r épa­
ration du lrm ail doiv ent, avanl de se mellrc au tr ava il, avoir 
r eçu l ordre de m e ttre à l'élude une fubricaUon <lo11né : il 
doit y a, oir un employé chargé d'embaucher le personnel e t 
de le rem'oyer. Celle organisalion du commandem ent co;m­
porte des éludes précises. Taylor a proposé de modifier 
complètement l'ancien role <lu contremaître dans les ateli ers, 
de lui enlever tout commandement pour lui laisser seulement 
le rôle d'instructeur. Chaque homme aura-t-il un seul chef qui 
lui commande dans toutes les branches de so1_1 activité, ou au 
contraire un chef différent pour chacune de ses occupations 
différentes. Autrement dit, dans la division du commande­
ment, l'unité sera-t-elle l'homme commandé ou la fonction 
accomplie par cet homme? Pour sav<?Îr quelle est la meilleure 
méthode, il faut des expériences comparatives. 

Une fois les relations des hommes étudiées deux à deux. 
il faut les prendre trois à trois, au moins en ce qu'elles diffè­
rent des relations deux à deux. Si. trois ouvriers, au lieu de 
deux travaillent à la même machine, cela ne soulève aucun 
problème nouveau. La solution adoptée pour deux ouvriers 
s'applique automatiquement dans le cas de trois ouvriers. 
Mais il y a des cas où 'l'interventic~n d'un troisième person­
nage a un objet tout différent des relations directes de deux 
hommes entre eux. En premier lieu, dans le cas de trans­
missions ou de coordinations entre deux ouvriers ou employés 
réalisées à l'aide d'un intermédiaire. On emploiera, par 
exemple, des messagers, pour éviter de déplacer les em­
ployés ou ouvriers à mettre en communication et à éviter 
ainsi de les détourner de leur tâche principale. Ou bien, on 
fera passer les ordres par la voie hiérarchique de façon à 
assurer l'unité de commandement et à tenir les chefs de ser­
vice au courant des mesures prises. Il faut, en second lieu, 
coordonner le travail de deux ouvriers travaillant dans des 
ateliers différents à une même fabrication. La préparation des 
dessins d'exécution et du plan de fabrication doivent marcher 



p nrallèlem cnl; l es ou liJ s c l JJi èces détachées doivent a rriver 
ensem ble à 1 o uvr ier. Quelqu ' un doit donc assurer Je rythm e 
c01n ennble d e lo ules ces opéra lions. Ce lle œuvre d e coordi­
nulion es t d abord l'œ uvre de h dircclion p our la m a rche 
gén érale de l ' usine e l ensuit' , à un nivea u in férj u r, lu bureau 
d e prépnralion du travail p o ur les fabr ica tions p a rti ·u ]j · r ·s. 
li v aur_ail là de nombreuses é lud es à fai re. TayJor a préco­
nisé certain es combinaisons, mais il n' a pns épuisé la m a lièrc ; 
les détails d'organisation doivent varier d'une industrie à 
l'autre. Par exemple, le · bureau de préparation du travail 
étudié par Taylor pour les ateliers de construction mécanique 
ne semble pas convenir pour une verrerie ou une f abriquc 
de ciment. 

Une fois ces études partielles achevées, il reste à les grou­
per toutes ensemble. Ce sont seulement des parties d'un tau t 
qui ne peuvent fonctionner isolément. Il faut les réunir pour 
achever la construction de l'édifice. On doit dresser les i Liné­
raires de fabrication (routing), les horaires (dispatching). 
Précisons sur un · cas particulier en quoi consiste ce tra, ail 
de groupement. On a étudié-i toutes les rel'ations du personnel 
deux à deux, défini les communications qui doivent se faire 
par écrit, choisi les symboles à employer. Soit N, le nombre 
des communications à établir ainsi, on ne va pas dresser N 
fiches distinctes. On serait noyé sous l'abondance des papi ers. 
On en groupera plusieurs ensemble et ôn disposera les inscrip­
tfons de la même -fiche r ·une à côté de l'autre, suivant uu 
certain ordre, de façon à réaliser le maximum de clarté; cela 
demande une étude. Autre question semblable : on a défini 
les fonctions à remplir par les employés du bureau. Il n'y 
aura pas autant d'employés que de travaux différents à faire. 
Chacun d'eux remplira un certain nombre de fonctions diff é­
rentes, variable d'ailleurs avec l'importance des ateliers. 
Comment faire ce groupement d'attributions, quelle hiérar­
chie établir entre les différents employés? Dernier exemple : 
une commande déterminée nécessite la réunion de différentes 
pièces détachées, l'usage de différents appareils de f abrica­
tion, l'intervention de plusieurs ouvriers, la collaboration 
d'employés multiples ayant à s'occuper de la prise de la 
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commande, de la prépuralion du lrnvai1 , de la coordination 
des lnn aux et enfin de ]a livruison à l'achclcur. Cela demande 
de la ren exion : c'es t le couronnement de l'organisation scien­
tifique du travail. 

Toul ce t ensemble de recherches, depuis les éludes élémen­
taires jusqu'à leur synthèse définitive conslilue une œuvre 
longue et très coùteuse à réaliser. Il est impossible d'allendre 
l'achèvement de ces éludes pour commencer à fabriquer el 
il est impossible de fabriquer sans une coordination du tra­
vail. On doit donc la réa]iser sans attendre les études de détail 
sur lesquelles elle devrait s'appuyer. C'est l'administration 
générale des usines qui a toujours eri~té, mais ce n'est pas le 
Taylorisme, qui suppose essentiellement des expériences et 
des mesures précises. On conciliera ces deux conditions con­
traires en utilisant tout d'abord l'organisation empirique du 
travail, dont on ne peut pas se passer pour partir, puis on 

· raméliorera progressivement par des études réellement scien­
tifiques. On taylorisera peu à peu son organisation. Toute 
expérimentation est lente, c'est une œuvre de patience qui 
ne peut produire tous ses résultats qu'au prix d'eff orls 
soutenus. 

(1926) 



Cl·JAPITHE V 

LA MÉTHODE SCIENTIFIQUE 

B. L'Expérimentation t1) 

L'essor magnifique de l'industrie pendant le siècle écoulé 
est dû à l'inten ention de deux facteurs : le développement 
des sciences expérimentales qui, en nous donnant une con­
nai_ssance plus complète des propriétés de la matière, ont 
permis une meilleure utilisation des riichesse naturell es; 
l'emploi des machines qui, en centuplant la force humaine. 
ont augmenté clans une même proportion la quantité des 
produits_ manufactures offerts à notre consommation. 

Un troisième facteur tend aujourd'hui à prendre une place 
de plus en plus grande : l'organisation méthodiql.le du travail. 
En supprimant les temps perdus, les efforts inutiles, souvent 
même les chocs désastreux, cette organisation augmente ·à la 
fois la puissance productrice de la science et celle des 
machines. De toutes parts les efforts se multiplient; mais, 
comme pour les machines, c'est encore l'Amérique qui 
marche en tête du progrès. Aux Etats-Unis, de nombreux 
ingénieurs s'in titul an t « efficiency engineers >> offrent leurs 
services pour améliorer le fonctionnement de toutes les 
usines. Be~ucoup d'entre eux possèdent un réelle expérience 
et quelques-uns ont rendu des services incontestés à l'indus­
trie. La plupart, cependant, se contentent de combattre des 

~ 

(1) Article intilulé primitivement le système Taylor, publié dans le Bulle­
tin de la Société d'Encouragcmcnt pour !'Indust rie Nationale de mars 191 4. 

,l 
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erreurs de dé lail, sans posséder un e méthode de travail bien 
nrrêlée. Un seul d'e ntre e L1.... F 'l'., yJoi· ' · · , ... , • u . , u precon1sc un 
sy~tèn~e. général comportant une philosophie précise, le 
scientific managemenl: c'est celui dont il sera question ùans 
cet article. 

L'opporlunité d'une nouvelle étude sur le sysleme Taylor 
p_ourra sembler discutable aux lecteurs de quelques-uns des 
cmq cents volumes ou articles parus sur ce sujet depuis 
quatre ou cinq ans. Tout n'a-t-il pas été dit? Je dois justifier 
une nouvelle intervention de ma part. 
, L' Américain a, par tempérament, la passion de l'action, 
mais aussi le mépris du bavardage. Il lui suffit de faire œuvre 
utile; à quoi bon perdre son temps à expliquer par le détail 
le résultat de ses efforts? Ce dédain deS' préoccupations 
littéraires donne parfois beaucoup -d'obscurité à des œuvres 
d'une importance capitale. Un éminent savant, Josiah 
Williard Gibbs, admiré aujourd'hui dans le monde entier 
à l'égal des Newton, Pascal, Huygens, Fresnel, vit pendant 
quinze ans ses découvertes géniales entièrement méconnues. 
Le fondateur de la mécanique chimique resta ignoré, jusqu'au 
jour où des Européens, après avoir défriché à nouveau le 
même terrain, comprirent enfin son œuvre et donnèrent 
l'interprétation des formules mathématiques qu'il avaif ali­
gnées sans aucun · art, dans son mémoire capital sur l' équi­
libre des systèmes hétérogènes. 

De même les publications de F. W. Taylor sont restées 
longtemps incomprises et le travail nécessaire de commen­
tateur n'est pas épuisé. Il semble possible de donner encore 
à leur endroit quelques aperçus nouveaux : c'est le but de 
cet article. Je voudrais expliquer le plus clairement possible 
les -idées fondamentales de F. W. Taylor, comme je l'ai fait 
autrefois pour celles de J. W. Gibbs. 

L'importance du système Taylor a été longtemps mécon­
nue; on y vit d'abord un simple système de primes visant à 
stimuler l'actlvité des ouvriers; plus récemment on s'est 
efforcé de le réduire au chronométrage, procédé de mesure 
depuis longtemps connu d'ailleurs et constamment employé 
dans ]es usines. S'il fallait · tenir pour exacts ces points <le 
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vue pnrlicuJicrs den ne juslifieruit le bruit fait autour de 
I'organisaliofl, sci ,nfif iqu,e clu travail, ce serait là un systè~e 
dépoun u de nouveau lé el mécJiocrcmcnt intéressa!]f. Mais 
alors comment expJiqucr Je mouvemei:it d'opinion créé 
aujourd'hui par les disciples de Taylor; Je président Wilson 
a choisi plusieurs de ses minjstres parmi les partisans les 
plus avoués des nouvelJes doctrines; le maire de Philadel­
phie, M. Blankenburg, vient de charger F. W. Taylor de 
désigner le directeur des travaux publics de sa ville; les 
journaux, les revues techniques, sont remplis d'arUcJes pro­
nant ou attaquant l'application du « scientific managemen t >> 

au fonctionnement tdes arsenaux de l'Etat ou des grandes 
Compagnies de chemins de fer; le Sénat américain a fait 
ouvrir sur ce sujet des enquêtes très étendues. En Europe, 
l'agitation commence à prendre des proportfons semblables : 
de nombreuses usines essayent d'appliquer le nouveau sys­
tème et des ingénieurs vont étudier aux Etats-Unis sous la 
direction de F. Taylor. L'importance :des idées du grand 

· ingénieur américain ne saurait donc être contestée. 
En quoi consiste cette nouvelle ori~ntation industrielle? 
A mon avis, le système Taylor tourne autour de deux idées 

fondamentales très simples à co~prendre, mais plus diffi­
ciles à appliquer : 

l O L'étude de tous les problemes industriels peut et doit 
être f aile à l'usine par les méthodes de la science expérimen-
tale la plus précise; · 

2° L'application de cette méthode scientifique a l'étude 
psychologique des hommes conduit à certaines règles nou­
velles pour l'organisation du travail dans les usines _ en 
particulier au travail à tâche fixe. ' 

SCIENCE EXPÉRIMENTALE. - La science telle qu' n a e'te' 
d'fi . T. . ' e e 

_ e me par ai~e, par Claude Bernard, repose essentielle-
ment sur la not10n du déterminisme • tous Je h' · ' . , . . · s p enomenes 
naturels sont relies les uns aux autres pa . · d I t· , . . r es re a ions 
necessaires, des lOLs; chacun d'eux est fo t· d' . . ne 10n un certam 
nombre de variables indépendantes de facte L h, 

' · d • . ' urs. es p eno-
menes in . ustr1els, le prix de revient ou Je b , 'fi d l 

ene ce . e c 1aque 
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opc'l'alio11 sont d.111s le 111 è1 11 e cns. Lu science l'Xpérimc11lalc 
appliquér :'l leur é lud e co11sisle ü fuire dans chaque cas parli­
culirr r,:11111111;raliu11 L'<m1plùle des facteurs en jeu, puis à 
détermin er par des llll'Slll'es précises lu variulion du phéno­
mène étudie en foncliun des variulions dt ch:1cun de ses 
facteurs. 

Dans Loule industrie, bi en entendu, on s'es t de loul temps 
préoccup é de connaîlre ces relations, sans lesquelles il n'y 
aurait pas de fobricalion possible. Le métallurgiste savait 
11uc la dureté de l'acier trempé dép endait de la température 
de chauffage et de la rapidité du refroidissement. Mais pcn-. 
dan! longtemps on s'est contenté pour ces études d'appré­
ciations au pouce et à l'œil, sans aucune mesure exacte; 
depuis une dizaine d'années seulement, on a commencé sur 
la trempe de l'acier des recherches expérimentales, nom­
breuses el très précises. Il en va •de mêm e dans toutes les 
industries; la plupart des observations indispensables 
continuent à se faire au pouce et à l'œil ; on en précise 
seulement quelques-unes de temps en temps. 

Le système Taylor consiste simplement à remplacer 
brusquement toutes les observations au pouce et à l'œil, 
faites ainsi dans les usines, par des mesures expérimentales 
précises. Il réaliserait ainsi instantanément une transforma­
tion qui, au train dont les choses ma~chaient antérieurement, 
:rnrait encore demandé un siècle avant de s'achever 
complètement. 

Les avantages de la méthode expérimentale scientifiqùe 
sont évidents; mais ne coûtent-ils pas trop cher; rapportent­
ils, comme abaissement du prix de revient et comme amélio­
ration de la qualité, · plu~ qu'ils ne coûtent? F. Taylor 
J'affirme · et donne · à l'appui de ses dires des exemples saisis­
sants. Il serait arrivé à doubler et même parfois à tripler le 
rendement de chaque ouvrier. Ces faits sont-ils exacts? C'est 
là aujourd'hui le nœud de la question. 

La recherche qualitative des facteurs d'un phénomène 
donné est une opération relativement simple ou , plus exacte­
ment, peu dispendieuse à exécuter. Pour y voir clair, il faut 
de l'esprit d'observation, du jugement, mais il n'y a pas. 

LE CHATELIER-TAYLORISME fi 
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besoin d'uppareib compliqués, de main-<l'œuvre_ co~teusc. 
Au conlruirc, Je derni er éche lon de la recherche sc1enl1fiqu<.: 
lu <lélerminulion de la forme des fonctions cl <le la grandeur 
de lelu·s puram elres, uécess ile <les éludes longu es, difficiles 

el t:uùlcuses. 
li fuul nvanl tout savoir 111esurer la gra ndeur des phéno-

m ènes étudiés, par exemple, les propriétés mécaniques d 'un 
adcr, la dépense <l'én ergie d'un laminoir, puis suivre au 
moyen de mesures très nombreuses les variations <le celte 
gruudeur en fonction de la variation de ses différents facteurs 
et, par suite, savoir aussi mesurer la grandeur de ces der-
1liers. De plus, toutes ces mesures doivent être réalisées avec 
le minimum de dépense, c'est-à-dire avec des moyens <l 'ac trnn 
très restreints, tout en obtenant le degré d'exactitude néces­
sairn et en sachant se rendre compte de la précision réelle­
ment obtenue. Faute de cette dernière ·condition, on s'expo­
serait à tirer de ses mesures des conclusions tout à fait 
erronées. C'est donc là un problème assez différent de celui 
des laboratoires scientifiques, pour la plupart richement 
dotés en appareils et en personnel. 

F. Taylor a appliqué cette méthode expérimentale à u11 
grand nombre de cas particuliers, ·se contentant toujours 
pour ses mesures de dispositifs expérimentaux très simples. 

Dans l'élude du pelletage, il mesure les charges isolées 
lancées par l'ouvrier, les distances de projection, la durée 
de chaque opération et subdivision d'opération : remplissage 
de la pelle, lancement, ramenée en arrière, puis repos. II est 
arrivé ainsi à établir les conditions de travail les plus écono­
miques. Un bon ouvrier produit sans se surmener le maxi­
mum de travail en employant une pelle portant une charge 
de 9 kg. Les variations en plus ou- en moins, suivant la force 
des ouvriers, s'élèvent à 2 kg. 

Dans ses études· sur les poulies, il mesure la tension des 
deux brins montant et descendant, la vitesse de la courroie, 
son coefficient de frottement sur la poulie·, son allongement 
en service, la durée des temps d'arrêt occasionnés par des 
chutes de courroie, etc. Il trouve ainsi pour les conditions les 
p!us avantageuses de l'emploi des courroies de transmission : 
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1 ·' lllll' l ' nsion iniliuk pour chaque hriJJ de lit kg/ ·m ~; 

:... 

11 u n l ' ff r l t ra n s m i s '11 111 u l' ch e ü I · t j un l <.1 e J n pou J i d · 
(-i kg •m :! dl 'Ull lTojc; :~ 0 une \ iless I de h COlll'L'O!C d ' 20 m/s. 

Dans la l·1illl' des 1rn\laux j) m e:, ur le poids d es cop--uux 
e nlevt's la , ilcssr d' rnlatiou de la pi,. ·e, J effort •, ·rcé s ur 
l outil. les a11°'lcs des difl'ére11l 'S f'uccs d, I oulil enlrc •Iles 

l av c ln surfoce de la pi \cl' taillée ]a composJion chimjque 
d 'S outils. ln tempéra Lure cle trempe, elc. 11 aITiv • uinsi à 
ccll conclusion nouvelle : le travail Je plus '·onomiqu cor­
rcspon l à une u ure de l'outil en une heure cl demie cl celle 
u ' Ur corrc -- pond, pour un outil en acier rapide lrnvaillanl 
sur acier ordinaire mi-dur, à une vitesse de coupe de 
25 m / min soit 0,10 m/s; pour un outil en acier au carbone, 
à 5 m / min soit 0,08 m/s. 

Ces quelques lignes, bien entendu, sont tout à fait insuffi­
santes pour donne~~ une idée même très lointaine de l'jmpor­
tance des recherches expérimentales ainsi poursuivies par 
Taylor; par exemple, les derni,ères expériences rela ti\,es au 
lra, ail des métaux ont duré vingt-cinq ans et ont coùté un 
million de francs. 

Les disciples de Taylor procèdent exactement comme leur 
maitre. Pour mieux faire comprendre cette méthode expé­
rimentale, nous allons analyser, avec quelques détails, une 
étude sur la fusion de la fonte au cubilot, faite par J. J. 
Porter. 

Le but de ses recherches était de déterminer : 
1 ° Les meilleurs résultats que peut donner un bon cubilot; 
2° Les dispositions du cubilot nécessaires pour obtenir 

ce résultat; 
3° Le mode d'emploi du cubilot, c'est-à-dire le travail 

exicré des ouvriers fondeurs. :, 

1 ° Résultats. - La première étape d'une sembl~ble étude 
est l'énumération des qualités demandées à la fonte prise à 
]a sortie du cubilot, puis le choix des méthodes de mesure 
convenables pour l'étude · de ces qualités et enfin la détermi­
m1tion des fadeurs de chacune de ces qualités. 

Voici les qualités cherchées : 
a) Le métal moulé et refroidi doit être doux et tenace. 
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Celle douulc qualilé se m esure pur un essai <le rupture au 

choc sur un bnrrenu <le seclion carrée. . . . . 
Celle quulile dépend avant toul de la composit10~ ch1~rnque 

de la fonk lJrnlc passée au cubilol e l . non d~ foncl10nn e­
menl de cc derni er nppureil. C'est donc la un _pomt en ~ehors 
de l'élud e nclu clle, limitée au seul appareil de fus10n, le 

cubilol. 
b) La /ïuidilé du métal fondu est une qualil~ i~dispensable 

pour obtenir des moulages sains, où tous les dela tls du moule 

soient bien remplis. 
Pour mesurer cette propriété, l'auteur emploie un moule 

pour baguette cylindrique, long et très mince, dans lequel il 
verse la fonte à étudier; il mesure ensuite, après démoulage, 
la longueur de la baguette obtenue; cette longueur croît 
avec la fluidité du métal. II indique, dans son mémoire, une 
longueur de 0,75 m. pour une bonne fonte, mais il a négligé 
d'indiquer les dimensions transversales du moule qui jouent 
évidemment un rôle prépondérant en réglant la vitesse de 
refroidissement. 

Les facteurs de cette fluidité sont d'une part la température 
et d'autre part la teneur en carbone du métal. Cette dernière 
est toujours convenable dans la fonte brute employée, mais 
si le cubilot fonctionne mal, le carbone peut brûler en 
partie et donner ün métal pâteux. Cet inconvénient se pro­
duit quand le métal solide arrive dans la zone oxydante qui 
règne devant les tuyères. Le métal doit être complètement 
fondu à 0,25 m. au-dessus de ces dernières. Les gouttelettes 
liquides traversent alors assez rapidement la zone oxydante 
pour ne pas s'altérer. 

La température du métal dépend de nombreux facteurs : 
poids ·de coke brûlé, formation plus ou moins grande d'acide 
carbonique ou d'oxyde de carbone; hauteur du cubilot, dont 
dépend l'échauffell!ent progressif du m6tal solide; faible 
profondeur du creuset oi1 le métal se refroidit, etc. 

c) La rapidité de fusion de la fonte est très importante 
pour l'obtention de grosses pièces; elle a , d'autre part, l'avan­
tage de retenir moins longtemps les ouvriers inoccupés 
<l evant leurs moules. 
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J 'l m '~ u r 1, · Ll , 1 u uli l ', s l d onn ' e par le poi ds de 
ru n l l I s . ~ ' 'ltl li ) i 10 t '11 l 111 1 C 111 p s d u Il n ',. 

, ll · rupidil ', d ~1 ' JH I cl, Ju sec/ ion du ·ubjJ ot l du poids 
d (onl t p r uduil p ar m ' /r r' cm'I' ;_ C · d e rni er <l ép e JJ d <l u 
vo lume d n ir o uf llé chn s J unilé de 1 ·rn ps. O n ·s l don c 
m aîlr e d e l n rn pi di L " d , f u ·ion a u 111 o j 11 s n L h éo ri e, pu j s­
q u 'il suffit cl a ug·menler J a pl'ess ion d e ven l; m ui s un e a lJ u r c 

x ao ;r; _ aut rm "Ille l u co n ·o mm ttli on cJc c.:o rnbu s Uble par 
tonne d fou le. D a près M . .T • .T. l or ter Ja m eilleure alJ ur e 
co rre~pon<lrnil à 150 kg de m étal fondus p ar m è tre carré 
el p ar minute. D ans la plup art des usines américa in es é tu­
diée pnr l'auteur, cc chiffre n'est p as atteint, il descend 
parfois jusqu'à 50 kg. 

d) L 'économie de combustible est la quatrième et dernière 
q ua lité à demander à un cubilot bien constru it et bien con­
duit. Avec un coke à 90 p. 100 de carbone réel, la consom­
mation de combustiblé doit être de 9 p. 100 du poids du 
métal fondu, non compris le poids du charbon d'allumage. 
Dans les usines am ~ricaines étudiées, ce chiffre est toujours 
dépassé e l la consommation -de combustible s'est parfois 
élevée à 30 p. 100 du poids <lu métal. ·-

20 Dispositions du cubil.ot. - Pour obtenir les résultats 
normaux indiqués précédemment, il a fallu déterminer les 
dimensions et di.spositions de cubilot les plus convenables. 
Cette étude expérimentale eût été très coûteuse et très 
longue .... 'il avait fallu construire de nombreux cubilots diff é­
rents l'un de l' a utre par un seul élément, comme le veut la 
méthod_e scientifique rigoureuse. M. J. J. Porter a réduit la 
portion expérimentale de son travail, eh le faisant précéder 
.d'observations portant sur 25 types de cubilots existant dans 
différentes usines amérkaines où il lui fut possible de rele­
ver toutes les conditions du fonctionnement. II acheva de 
déterminer les points restés douteux par une étude ré~lle­
ment expérimentale effectuée sur des cubilots de petites 
dimensions. 

a) La section totale des tuyères doit dans les cubilots voi­
sin de 1 m. de diamètre être le 1/5 de fa section du cubilot 
r eJcvée au niveau de la zone de fusion. Ce rapport décroît 
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u11 peu quand Je dium èl1·c au g m cnl c. D e ce r apport co~bin ~ 
avec le volum e d'nir soufll é 011 pe ul déduire hi presswn a 
donn er nu ve11I. Lu grand e ur c l lu position de Ja ,wn e oxy­
dante dép end nvanl loul d e celle pression. 

Dans les cubilols des usines étudiées, le r ;1pr orl en ques­
tion \'ari:iil de 1/ 3 tl 1/ 15. 

IJ) La profomleur du fond du a ctlsel au-dessous du rang 
inférieur de Luyères doit être de 0,30 m. Un e lrop grand e 
hauteur refroidit le mélal, diminue par suite la fluidité et 
augmente en m ême temps la quantité de comhusliblc placfr 
au-dessous des tuyères, qui échappe à la combustion. 

Dans les usines étudiées, cette profondeur variait de 0 m. 05 
à O m. 60.-

c) La hauteur de la porte de chargement, au-dessus du 
niveau des tuyères, doit être de 4 m. · 50 pour p ermettre un 
échauffement convenable de la fonte solide et assurer sa 
fusion au-dessus du niveau des tuyères. 

Dans les usines étudiées, cette hauteur variait de 2 m. à 
4 m. 50. 

3° Le travail de l'ouvrier ne peut agir finalement que sur 
un petit nombre de variables, dont deux seulement ont une 
influence notable sur le résultat. 

a) La quantité d'air soufflé doit être de 120 kg par mètre 
carré .de section et par minute, ce qui co~·respond à une 
combustion de 15 kg de coke à 90 p. 100 de carbone, en 
admettant une consommation de 8 kg d'air par kilogramme 
de carbone. La combustion totale pour oxyde de carbone 
exige 5 kg 2 d'air et celle pour gaz carbonique 10 kg 4; on 
obtient le chiffre intermédiaire de 8 en se conformant, pour 
la construction et la conduite de l'appareil, aux indications 
données ici. 

Dans les cubilots des usines étudiées, le poids d'air con­
sommé, par kilogramme de carbone, variait de 6 à 9 kg 5. 

Pour régler la quantité d'air soufflé ainsi dans l'unité de 
temps, l'auteur installe à poste fixe dans une des tuyères, un 
petit tube de Pitot relié à un. manomètre. L'ouvrier doit 
régler son vent de façon à maintenir invariable la hauteur 
du manomètre. 
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b) Lr. r<1pJ>orl du poids dtl coke à ceJui de la fonte chargée 
doit êlrc maintenu rigoureusemenl invarinlile pendant toute 
lu durée de l'opération. Il ne suffil pus de peser Je poids 
lolul ùc fonte cl celui de coke employés, ùu commencement 
à la fin de l'opération; il faut fnire ces pesées pour chaque 
charge partielle. Si les conditions jndiquécs précédemment 
ont été réalisées, on peut fixer cette charge de coke à 9 kg 
par 100 kg de fonte. 

Dans les usines étudiées, la consommation de combustible 
Yariait de 9 à 25 p. 100. 

Cel exemple du cubilot, qui est un appareil relativement 
simple, convient bien pour montrer le grand nombre des 
facteurs à prendre en considération et à mesurer dans cha­
que opération industrielle, quand on veut appliquer la 
méthode scientifique de Taylor. 

CHRONOMÉTRAGE. - L'une des méthodes de mesure systé­
matiquement employées par Taylor et avant lui, d'ailleurs, 
par d'autres expérimentateurs, le chronométrage, est deve­
nue particulièrement célèbre en raison des critiques pas­
sionnées formulées à son égard par les syndicats ouvriers 
américains et reprises depuis par nos syndicats ouvriers 
français. 

Le temps est un des facteurs essentiels du ·prix de revient 
de toute opération industrielle, mais pas le seul; il faut donc 
le mesurer comme les ;;mtres facteurs, d'où le chro9,ométrage 
(zpbvoç = temps et !J-È't"pov =mesure). Le chronométrage occupe 
cependant dans le système Taylor une place supérieure à 
celle des autres procédés de mesure, en rai~on de son double 
rôle : il sert d'abord aux études expérimentales, mais il est 
encore la base nécessaire du paiement des ouvriers à la 
tâche. 

Une nouvelle forme de chronométrage retient en ce mo­
ment l'attention en raison de nombreux articles publiés dans 
les revues américaines, c'est l'application du cinémato­
graphe (fig. 1) à l'analyse des mouvements très rapides des 
ouvriers, qui échapperaient à l'observation faite à la vue 
simple. M. Frank Gilbreth s'est fait l'apôtre enthousiaste d~ 
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-ce lle nouvelle méthod e cl en a donn e des appli calio~1s 
.· , Il ln ce à côté de l'ou vricr de ux horloges (fi g. 2) 

CllllCllSeS. pu ' ' , , <l'• I ,_ un e 
avec de grnnds co<lrans sur chacun desqu els _se ep ac~ . 
seul e aiguill e, l'un(' fail un lour en un e . mmule cl ~ ~~lr c 

1/10 1 lll •11111 tc ·, parfois on a 1oute un tro1s1eme un tour en < e · . . . 
. r ndrnn. oit l'aiguille fail son tou r en 10 minules ; on a amsr , 

Fig . 1. - Vues cinématographiques. 

sur chacune des petites photographies du film cinématogra­
phique (fig. 3), l'heure avec une précision du 1/10 00 de 
minute, c'est-à-dire du 1/15 de seconde. On peut par la 

-comparaison des photographies successives mesurer aYec une 
très grande exactitude la durée de _ chacun des mouvements 
de l'ouvrier. On reconnaît ainsi les mouvements inutiles ou 
les mouvements trop lents qui peuvent être accélérés; on se 
rend compte en même temps des difficultés du travail qui 

/ 
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puurraienl ê lre levées pur l \ 1d,io11clio 11 de lei ou Lel dispo­
sitif . m~\cmiiquc. Ce lle 111élliode u é té purliculièremenl 
rq~pliqu ec pnr M. A~drid1 aux usin es de lu Oull Co. pour 
deco mposcr le lrnvml du monlnge de différentes machines. 
Le_s. r ésullals obtenus auraient elé, au dire des inventeurs de 
In m élhocfe. pnrticulièrcrn en L avantageux. 

~ 1 LBRETH CLOCI( 

_· NEW ENGLAIID BUTT-- CO 
,,,_,.,LI~-

Fig. 2. - Horloge pour le chronométrage cinématographique 

Sur plusieurs photographies on voit, contre le mur, un 
grand casier vertical (fig. 4), qui joue un rôle important dans 
le montage des machines. Toutes les pièces à réunir ensem­
ble sont placées dans ces casiers suivant l'ordre même où 
elles doivent être em1jloyées, de sorte que l'ouvrier les prend 
chacune à leur tour, sans même avoir à regarder son casier. 
C'est l'exempJe d'un dispositif, <l'un montage qui économise 
le temps de l'ouvrier. 

MÉTHODE EXPÉRIMENTALE DE T.-\YLOH. - ·Les caractéristiques 
de 1n mélhode expérimentale de Taylor, qui au fond ne 
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l" 1 l' (•ll"s il1_• 1•1 ,11 c' lhod e scif•nlifiquc proprem ent di(· c rcnl pas l l ' " , 

dite, sonl les s11iv unl.es : , 
10 A pJ>liquer ta m élhorlr: r·.rJJerim enlale à Lous -les proble­

m es de l'usine S(IIIS auc1111r· r' :1:a plio11 . - Il ne faut pas se 
conl cntl'r de choisir qt1 e lqu cs prol,I èm cs pJu s i11l. c'.: rcssa nl s_ ou 
plus fa cil es u étudi er . Conduire scicnlifiqu cm cn t un,· rr sm e, 

Fig . 3, - Film cinématographique 

n'est pas la même chose que faire de la science en dilettante. 
Les recherches de sir Lothian Bell sur Je haut fourneau, 
celles de Regnault sur la distillation de la houille, ont certai­
nement été très intéressantes el ont présenté un caractère 
scientifique remarquable. Cela ne veut pas dire pour cela que 
les Forges de Middlesbrough ou les usines de la Compagnie 
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panst_enn :~. du Gaz aienl ,inm:iis é lé dirigées suivant Jc ·s règJcs 
du sc1c11l1 f1l' m:rna ge rn c nl. 

'>n E rwisane · I L f l 
.... • ~ . ;1 ' ous es ac ,,,,,.s d e ch lHJll e opération san.ç 

en_ ne?~iger aucun. - C'cs l l:'t un point cupilul de la m é th ode 
scieul 1_fique, Il est d 'aill_e urs presqu e lo njours négligé da ns 
les usm es. On cherche a all er au plus pressé el parfoi s 011 

Fig. 4. - Casi er p our le m ontage des machines. 

néglige ain si le côté le plus important de la question é tudiée, 
faute d'y avoir apporté l'attention voulue. 

Celte énumération complète des facteurs est une des préoc­
cupations dominantes de Taylor. Quelques citations suffiront 
à le montrer. 

Au d ébut de son ouvrage sur la taille des métaux : 
« Le problème qui se posait à nous peut être brièvement 

défini, une soigneuse étude de l'influence de chacune des 
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douze variables suivanles sur le choix <le la vitesse de cou1Je 

<le l'ou lil : 
1 ° Na Lure du mélnl travaillé; 
2° Diamètre de la pièce; 
3° Profon<leur de coupe, etc., etc. >> 

Dans son étude sur les courroies, même _préoccupation. 
« Il est bon de passer en revue les divers éléments qui 

affectent principalement la durée et la marche satisfaisante 
des courroies. Ce sont les neuf sui van tes : 

t u Mat:èrc première de la courroie; 
2° Mode d'attache des courroies; 
3° Régularité du graissage, _etc., etc. >> 

Même énumération quand il s'agit non plus des machines, 
. mais des hommes. Voici les facteurs de la valeur d'un bon 

directeur d'usine. 
« Les neuf qualités qui font un homme suffisamment uni~ 

verse.l sont : 
1 ° L'intelligence; 
2° Le jugement; 
3° Le tact, etc., etc. · » 
Il analyse de même les or:ganisations composées de groupes 

d'hommes. Le bureau de fabrication aura dix-sept attribu­
tions distinctes. 

Cette énumération complète des cond~tions déterminantes 
de n'importe quel phénomène est pour Taylor d'une impor­
tance capitale. Il le dit et le répète maintes fois. Dans son 
ouvrage sur la direction des ateliers, il _fait la recomman­
dation suivante aux jeunes ingénieurs chargés de l'organi­
sation sdentifique du travail dans une usine : 

La faute que commettent ordinairement les débutants est 
de ne pas enregistrer avec les détails suffisants les diverses , 
conditions relatives au travail. On ne se rend pas compte a 
priori que tout le travail de l'observateur devient inutile, 
s'il existe le moindre doute sur une seule de ces conditions : 
par exemple le nom de l'ouvrier ou des ouvriers employés, 
la description de tous les accessoires, même peu importants, 
tels que diamètre et longueur des boulons, etc. » 

C'est peut-être sur ce point qu'existe la plus grande diff é-
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r ence entre la mclhodc dl F . Taylor cl celle cles aulres ingé­
nieurs. Dnns ta ule usin désireuse de progresser, on fait jour­
n ellem ent des 'XP °' rien ccs el même purJoj s <les mesures. Un 
exemple particulier, celui des courroies, suffira pour éclairer 
la dive1~gence des méthodes. Avant Taylor, on avait déjà fait 
de nombreuses expérien ces sur les courroies; on avait, en 
particulier, mesuré leur ténacité et conclu de ces mesures a 
la possibilité de lëur donner une tension initiale et une force 
d'entrainement bien supérieures à celles que préconise 
Ta~ lor. La· ténacité est certainement un facteur du fonction­
nement des courroies, mais ce n'est pas le seul, ni même le 
plus important. Après avoir chiffré les vitesses des courroies, 
la fréquence des graissages, le· nombre des chutes de cour­
roie, la durée des arrêts occasionnés ainsi dans le travail de 
l'atelier, Taylor a pu définir exactement les conditions de 
travail les plus économiques et donner ainsi la solution 
scientifique complète du problème posé. Ses prédécesseurs, 
traitant cette question de science industrielle comme un pro­
blème de science pure, avaient "envisagé seulement une des 
faces du problème. 

On avait de mêm·e fait,' avant Taylor, des recherches mul­
tiples sur la taille des métaux. Se préoccupant avant tout de 
la conservation des outils, on adoptait des allures très lentes, 
de façon à permettre à l'outil de travailler le plus longtemps 
possible. En envisageant au contraire, toutes les faces du 
problème, et .en évaluant, par des mesures précises, l'impor-: 
tance relative de chacune d'elles, F. Taylor a montré, comme 
nous l'avon~ indiqué plus haut, que I'éC1Jnomie maxima 
correspondait à une usure · de l'outil en une heure et demie. 

3° Ne faire varier dans les expériences qu'un seul facteur 
à la fois. - La prétendue rapidité que l'on escompte en 
variant à la fois un grand nombre de conditions d'un pro­
blème étudié, dans l'espoir de tomber plus vite sur la meil­
leure combinaison de ces variables est un simple leurre. 
Cette pratique est la négation de la véritable méthode scien­
tifique, car c'est compter sur la chance, sur le hasard. F. 
Taylor s'astreint au contraire à maintenir iilvariahie la 
grandeur de tous les facteurs sauf un, et cela a été, déclare-
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t-il, le poinl le plus <liHicile de ses recherches : 
«. L arl d'expérimenter ùoil clrr défini comme la détermi­

nalton de 1 effet pro<luil pur la vuriulion d'un élément, tous 
les autres reslunl ronslanls. 

~ C'est ln nécessité de muinlenit· ces variables constantes 
qui rend si difficiles ces expériences, si considérables et si 
couteux les appareils et les pièces de forge servant aux essais 
el. qui absorhenl peut-être les quatre l'inquièrncs <lu temps 
de l'expérimenla~eur. Il a fallu fréquem1nent, dans notre 
travail, des journées, parfois des semaines pour pr•éparer une 
expérience qui, une fois obtenue l'uniformité <le tous les 
éléments, s'est faite en quelques jours, voire en quelques 
heures. 

« Faire la description de la façon dont on maintient l'uni­
formité des conditions, c'est faire virtuellement la description 
de l'art d'expérimenter sur la taille des métaux. Par suite 
l'auteur commencera à exposer en détail les précautions qui 
doivent être prises pour assurer cette uniformité. » 

4° Décomposer l'étude de chaque opération en celle de 
chacun de ses éléments successifs. - Dans l'étude du pelle­
tage, par exemple, il chronomètre isolément la durée de 
remplissage de la pelle, le soulèvement, la projection, le 
retour en arrière et les repos entre chaque mouvement. C'est 
là une règle étrangère aux laboratoires scientifiques, parce 
que les prohlè1nes posés y sont infini~ent moins complexes 
que dans l'industrie. Elle est cependant très importante dans 
les ateliers pour deux motifs. Elle donne d'abord une con­
naissance bien plus complète du sujet étudié, mais surlout 
elle donne <;les renseignements qui pourront ·être utilisés 
ensuite dans d'autres études analogues, parce que les élé­
ments en seront les mêmes, avec lin groupement différent. La 
variété infinie des procédés de f abricution résulte de la com­
binaison d'un petit nombre de mouvements différents. Grâce 
à cette analyse, les mesures élémentaires de ce~ mouvements 
peuvent être . utilisées ensuite sa~s nouv~lles _ ex~ériences. 
Cela diminue donc le prix de revient de l apphcahon de la 

méthode scientifique. 
·50 Faire économiquement les expériences. - C'est-à-dire 
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proportionner l'imporlance ùcs moyens mis e11 œuvrc à l'îm­
purlance des résullats esco111plés. C'csl lù llll des points ]es 
plu s délicats de la m élhodc Taylor el cepe11<lant son uuleur 
ne formule aucune règle ù ce sujet. Cela a pourlanl certai­
nement été une ùe ses préoccupaliuns <luminanlcs. Dans les 
usines où iJ a travaillé, on ne lui ouvrait de nouveaux créùits 
pour ses expériences que lorsque les frais des études anté­
rieures avaient élé remboursés par les bénéfices qu'elles 
avaienl rapportés. Il devait donc se préoccuper constamment 
du rendeml'nt de ses expériences. 

On voit, par exemple, dans la t!escription de ses recherches 
sur les courroies qu'il a dû utiliser surtout pour ses mesures 
les conditions du travail courant dans l'usine, changeant un 
peu les cpnditions chaque fois que l'on faisait une nouvelle 
installation de transmission de force, mais qu'il n'a jamais 
eu l'occasion d'installer à propremen l parler de véritables 
expériences où toute l'instaJlation aurait été créée en vue 
des mesures. Ce ,sont plutôt des observations que des expé­
riences qu'il a pu faire. Cela ex~lique comment ces études 
ont duré neuf ans. Au contraire, dans ses recherches sur ·1e 
pelletage et le tr~nsport des gueuses de fonte, les expériences 
relativement peu coùteuses ont été instituées de toutes pièces 
comnie des expériences de laboratoire. 

C'est de la même façon qu'a procédé M. Porter dans ses 
éludes sur les cubilots de fonderie, en utilisant des installa­
tions déjà existantes. 

Cette obligation de profiter des circonstances augmente 
considérablement le travail de l'expérimentateur et exige de 
sa part une activité intellectuelle très aiguisée. Il . doit au 
début faire son énumération des facteurs à passer en revue, 
préparer tout ,son programme d'expériences et l'avoir cons­
tamment présent à l'esprit, sous pression dans son cerveau, 
comme la vapeur dans une chaudière, pour pouvoir se pré­
cipiter sur chaque condition favorable à la réalisation de son 
plan de bataille. 

Cette condition est encore plus difficile à réaliser quand 
Je chef d'industrie, dirigeant les recherches, et l'opérateur, 

· les exécutant, font deux personnages distincts, ce qui sera 

'I., 
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le plus souvenl le cns dans le usines fronçajses. 
Non conlenl de ses d ',terminaUons expérimentales, F. 

Tn) lor ~ esl clonné h 'nucoup de ma] pour ·n traduire les 
résultats nu moy ·n d form 11C's olg'l rjqu •s. C'est hi n la 
en effet. comme nou · l'nvon .· in ]j 111 c 'l I d c',Jrnl tl c .., tl 
"lude, le bul ultime d la ci n c. P u f ami]i r a · c 1 s 
éludes mathématiques l'au(eur de c s r cherch s ' s t fail 
nider par deux de se pJns fidèles collaborate urs : . i. Gantt 
et M. Barth. Le premier a calculé toute une séri e de formul s 
empiriques d'allure logarithmique t le second a imagin ' 
des règles à calculs très ingénieuses, mais assez compliquées, 
pour permettre de tirer parti des formules et de les appliquer 
au travail de l'usine. 

Voici par exemple l'une de ces formules donnant la vitesse 
de coupe capable de mettre l'ou lil hors de service en 
20 minutes. 

LgV == Lgl{ - 1.g [1--8] (2 2,12 ) 
7(32 R2) - ~; + 5 + 32 R 

( 

2 ;-- 0,8. 32 R ) Lg -t-8 D 
LgF - - + 0,06 ~2 R + · 

15 \ 6(32 R + 48 D 32 R 

V vitesse en pieds par seconde; 
F avance en pieds; 
D, profondeur de coupe en pieds; 
R, rayon du bec de l'outil en pieds; 
K., constante ~épendan t de la nature chimique de l'outil 

et du métal travaillé. 
F. Taylor déclare attacher une grande importance à ces 

formules en r_aison <.lu mal qu'elles ont donné à établir et, 
sans doute aussi, du désir de rendre justice aux efforts de 
ses collaborateurs. Peut-être de simples tableaux numéri­
ques établis en parlant directement des expériences seraient­
ils d'un emploi plus pratique. C'est, du moins en France, 
l'opinion des établissements de l'artillerie oil des méthodes 
modernes de travail, semblables à celles de Taylor, sont 
aujourd'hui d'un usage courant. 
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Fact 1 · l.J · eur 1umam. - an111 loui; les faclcurs de lu pro-
duction industrielle, le plus important, œrlaincmenl, est Ja 
main-d'œuvrc. Excr\:nnl une influence dominanle sur Je prix. 
de revient, elJc provoque trop souvent en oulrc, par l'inter­
vention syndicaliste, par lu limitation volontafrc ùe la pro­
duction et par les grèves, des perlurbalions économiques 
néfastes. L'allure capricieuse des mobiles humains semble 
mellre ce facteur au-dessus de loute loi et lui - permettre 
d'échapper au contrôle de la science. Ce n'est aucunement 
l'opinion de F. Taylor; dans ses principes <l'organisation 
scientifique des usines, il s'exprime ainsi : 

« Il est une autre espèce de recherche scientifique dont 
il a été parlé à plusieurs reprises dans cet ouvrage et qui 
doit appeler spécialement l'attention; c'est l'étude minu­
tieuse des mobiles qui font- agir les hommes. A première 
vue, il peut sembler que c'est là simplement affaire d'obser­
,;ation et de jugement individuel, qu'il n'y a pas là matière à 
des_ expériences scientifiques exactes. II est certain que les 
lois qui résultent d'expériences de ce genre, et qui se rap­
portent à l'organisme très complet qu'est l'être humain, sont 
sujettes à un phis grand nombre d'exceptions que les lo:s 
relatives aux choses matérielles. Et cependant, des lois de 
ce genre existent, qui s'appliquent à la, grf.}nde majorité des 
hommes et qui, clairement' défini~, sont d'un grand secours 
dans la manière de les conduire. Pour les découvrir, il a 
été fait des expériences minutieuses, soigneusement prépa­
rées et conduites pendant plusieurs années, de la même 
manière que ceJles dont il a. été parlé précédemment. » 

Voyons maintenant quelles sont les conclusions de F. Tay­
lor, relatives à la question ouvrière. EIJes présentent un 
caractère d'originalit~ remarqua_ble. Très probablement 
exactes pour l'Europe comme pour l'Amérique, eJles méri­
tent, en tout cas, une étude très attentive. Voici les points 
essentiels de sa doctrine : 

1 ° IJ est inexact de croire, comme les politiciens de tous 
les pays tendent à le faire admettre, que l'ouvrier est un 
être stnpi_dc, inaccessible à tout raisonnement intelligent , 

. LE CI-IATEl, IETI-TAYJ,OTIISMH (i 



I.E TA rL!Jl\lSM g 

capable seulcmeul d'uhsorber Jes hùhleri es <l e ses flall eurs. 
Voi ci commenl Tu~•lor s'exprim e sut· le comple des ou vri ers, 
dans un e conférence adressée ü lu Soc ié té américain e pour 
le Développc111ent de l'E 11 scigucm c11l lecJrnjlJ.Ue : << Les 
élèves des écoles lcdmiques apprendro11l, dun s k ur stuge à 
l'usin e, une ch ose d' un e importan ce capit ale. Ils se r efu sent 
à comprendre la vérité sui van le, qu e leurs professeu rs peu­
veul leur dire et leur répéter à sa liéte sans aucun rés ulta t : 
<< Un portefaix en haillons travaillan l dans la ru e, un 
ouvrier conduisant un tour, sont nés leur éga l au point de 
\'lle in lellectuel. » Aussitô~ le professeur le dos tqurné, ils 
disent en hochant la tête : « Je veux bien faire semblan l de 
le croire, mais cela n'est certainement pas vrai, >> E n tra­
vaillant au contraire à l'usine, coude à coude a vec des 
manœuvres couverts de-- graisse, avec des ouvriers ignorant 
les règles de la grammaire et étrangers à toutes les formes 
de la politesse, il leur faudra bien cependant reconn aître la 
pénétration intellectuelle de ces hommes; les jeunes éfu­
diants auront au moins appris cela après une année de 
séjour à l'usine. Je me rappelle toujours mon étonnement à 
la fin de mes six premiers mois d' apprenhssage en me voyant 
obligé de reconnaître la sup ériorité intellectuelle de trois de 
mes compagnons d' atelier. Les élèves des écoles et les 
ouvriers sont faits de la même argile, physiquement et intel­
lectuellement. Pour conserver l'avantage dans la lutte pour 
l'existence, l'étudiant doit s'assurer les bénéfices d'une ins­
truction très supérieure à celle de l'ouvrier; l'énergie, la per­
sévérance, le jugement sont les facteurs dominants du suc­
cès dans l'industrie; or ces qualités se rencontrent au même 
degré chez l'ouvrier et chez le diplômé. » 

Par conséquent, d'après les observations de F . Taylor, la 
psychologie ouvrière ne . doit pas différer essentiellement de 
celle des autres hommes. 

2° Avec les méthodes modernes de travail, très perfection­
nées, mais aussi très compliquées, il n'est plus possible à l'ou­
vrier de trouver d'intuition, dans chaque cas particulier, les 
tours de main les plus avantageux; leur déterminalion 
nécessite aujourd'hui l'intervention d'un personl!el techni-
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que spécinl. F. 'fa) 101· u ~ .• pns mis moins de ingl- ·i nq au::s 
à débrouiller l inJlu enc Jcs dou~e v·u·inhlcs donl dép ·nd Je 
travail des m éluux sur le lottr; commcul 1111 011vricr, abuu­
donné à lui-même, pourrait-il découvrir en (fuelqucs mfoule~ 
la solution d un problème aussi compliqu ',. 

Il est indispensable de s '•p·1rcr lu préparation du travail, 
œm rc essen tiellcmcnt in tellecluelle, de sa réa-lisalion, œu­
, re anml tout manuelle. On doit enseigner aux ouvriers Jes 
meilleures méthodes de travail, et ne pas s'en rapporter à 
eux pour .les découvrir. C'est là toute une révolution dans les 
méthodes industrielles. Bien peu d'ingénieurs seraient aujour­
d hui capables d'étudier les procédés de travail de leurs 
omriers et un moins grand nombre encore auraient l'habileté 
manuelle nécessaire pour les mettre en pratique devant eux. 

3° Un autre résultat très important des études poursui­
' ies par F. Taylor, avec son collaborateur H. Gantt, concerne 
le très grand avantage du travail à la tâche définie. Dans 
leur système, l'ouvrier reçoit l'indication exacte du travail à 
accomplir dans sa journée. La grandeur de cette tâche a été 
déterminée au moyen d'expériences antérieures. 

Cet emploi systématique de, la tâche rigoureusement défi­
nie a le grand avantage de supprimer la flânerie volontaire. 
Dans le travail à la journée, l'ouvrier se sentant assuré d'un 
salaire fixe est tenté de travailler le moins possible. Payé aux 
pièces, il flâne intentionnel,ement pour empêcher son patron 
de réduire les prix d'unité s'il le voyait trop forcer sa pro­
duction et par suite trop gagner dans sa journée. La tâche 
fixe, à condition d'être réglée par un personnel compétent et 
d'une compétence reconnue par l'ouvrier, supprime bien des 
frottements dans les usines : cette tâche est plus facile à exé­
cuter et plus agréable à faire exécuter. Si, dans les lycées, 
on supprimait la tâche fixe, se contentant de dire aux collé­
giens : Vous devez faire chaque jour le plus possible de 
devoirs, et aux professeurs : Vous devez faire le plus grand 
nombre possible d'heures de classe, le déchet sur la produc­
tion des uns et des autres serait certainement énorme. Les 
ouvriers n'ont pas l'esprit autrement fait que celui de tous 
]es hommes. 
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-1 •· Ci· ch::mgemenl duns l'organisation d11 Lravail est très 
oncreux pour Ju dirrclio11 de l'usin e ; mais il ne demande en 
moyenn e rien de plus u l'ou vr ier : plus de discipli_n c peut­
êlr i_: . mais aussi moins d'i11iliulive cl pas plus de fatigue cor­
porelle. li n'y a11rail donc a priori aucun molif pour. aug­
menter son sa-faire. Mais loul homm e souffre rlu momdre 
changemenl dans ses habiludes, les ouvriers comme les 
au lres, c l il faut, pour les décider il accepter une transforma­
tion aussi radicale, leur donner une augmentation notable 
de salaire. D'après les éludes expérimentales de Taylor, on 
obtiendrait l'assentiment des ouvriers et leur enlière satisfac­
lion par une majoration s'élevant, suivant la nature des 
industries, de 30 à 100 p. 100 du taux moyen des salaires payés 
dans les usines similaires continuant à travaill er par les 
vieilles méthodes. 

On peut imaginer beaucoup de systèmes de prime tendan l 
exactement vers ce même but. Parmi ceux-là, l'un des plus 
connus est le bonus syslem, imaginé par un des anciens coUà­
borateurs de F . Taylor, M. Gantt. Le salaire de l'ouvrier est 
séparé en deux parties nettement distinctes : un salaire fixe 
à Ja journée ·qt1e l'ouvrier est assuré de gagner en tout état de 
cause, quelJe que soit sa production journalière, sauf renvoi 
de l'usine, bien entendu, s'il ne fait rien. Il reçoit de plus une 
prime fixe, dile « bonus », lorsqu'il accomplit dans sa jour­
née la totalité de la tâche qui lui a été indiquée comme nor­
male. Les contremaîtres de l'atelier, de leur côté, touchent une 
prime pour chaque ouvrier travaillant sous leurs ordres qui 
arrive à gagner sa prime. Quand tous les ouvriers de l'atelier 
y sont parvenus, la prime totale du eontremaîtt-e est brusque­
ment doublée, ceci pour l'empêcher d'abandonner à eux­
mêmes les ouvriers peu intelligents qui ne peuvent réussir 
sans nn peu d'aide à effectuer la tâche prescrite. 

Voici les raisons psychologiques de ce mode de rémunéra­
tion dn travail. En premier lieu l'ouvrier, se sachant en tout 
étal de cause assuré de gagner au moins son salaire normal. 
ne craint pas d'être lésé par le nouveau système. Ayant ·de 
pins sous les yeux la fiche détaillée qui fixe les temps alloués 
pour chaque partie du travail et la rémunération promise, il 
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r<'connnî l bi en vile qu e lu mn,ic11rc purli e de ces indications 
sont r t•n lisables el t•qnilablcs. Il se doute bi en qu'il doit en 
être de m ême sur les points qui lui sont moins familiers. Le 
dcsir de gagner ln yrimc le pousse bien tôt i.i essayer de se 
conformer aux instructions données, c l s'il n'est pas trop inin­
teJiigent , il~' ré11ssil rapidem ent. Puis, de proche en proche, 
les camarades imitent le premier parti el les 111nins intelli­
gents cnx-mêmes fonl à lu longue un effort pour gagner leur 
pr.ime. Des ouvriers qui n'avaient jamais pu fuire les chnn­
gemenls d'engrenage de leur machine sans l'aide de leur 
contremaître, s'y mettent bientôt, quand ils ont reconnu qu'11 
leur serait impossible sans cela de jamais gagner la prim e. Ce 
système de rémunération joue donc un rôle véritablement 
éducateur, 

ÜRGANIS..\TION DU TRAVAIL. - Cet emploi systématique du 
travail à la tâche fixe comporte, comme nous venons de le 
voir, trois parties essentielles : 

1 ° Des études préalables nécessaires pour la fixation de la 
tâche; 

2° Des instructions données aux ouvriers pour leur per­
mettre la réalisation de la tâche demandée; 

3° Un système de rémunération de nature · à pousser les 
ouvriers à accepter la nouvelle organisation . 

C'est là, en ce _qui concerne la question ouvrière, le point 
capital du système Taylor. L'adoption de ces principes per­
mettrait d'après leur auteur de doubler et de tripler le ren­
dement : mais au prjx d'une organisation très compliquée el 
partant coûteuse. Pour produire, il ne suffit pas, en effet, 
d'avoir de bonnes machines, des ouvriers actifs et vigoureux, 
des ingénieurs instruits et intelligents, il faut encore une coor­
dination absolue des efforts. Si chacun tire de son côté, sans 
ordre ni méthode, la production tombe nécessairement à rien, 
malgré la perfection isolée des moyens d'aclion mis en œuvre. 
L'organisation du travail est un facteur essentiel de la pro­
duction : cela est vrai dans toutes les usines, mais cela est 
cent fois plus important encore, dans les usines qui emploient 
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le syslèmc de Ju l:'i chc Jixc. Les ol,ligalions imposées ü l'ou­
vrier ùevicnncn I c11 cffel i llusoircs si les mati ères à travailler 
ne se lrnuvcnl ]HIS sous su main au moment voulu, si ses outils 
ne sonl pas uffùlés ü Lemps, si les dcssi,ns d'cxéculion sont 
incomplcls, uu si les machines sonl cn mau vu is éta l. Il faul de 
toul e 11écessilé, avec l'obligation de la tùche fixe, une coordi­
nalion des mouvements dans l'usine aussi absolue qu e ccJle 
qui a été depuis longtemps reconnue indispensable pour le 
bon fonclionnement des chemins de fer. Si les voies ne sont 
pas libres au moment voulu, les employés à leur poste, les 
coussinets des wagons pleins de graisse ou le foyer de la loco­
motive décrassé, les retards deviennent inévitables et se mul ­
tiplienl l'un l'autre, jusqu'à ce que la désorganisation soit 
devenue générale, comme nous l'avons récemment vu sur le 
réseau de l'Etat, heureux encore quand cela ne se termine 
pas par des catasfrophes. 

Le système du travail à la tâche fixe est très perfectionné 
_mais très délicat; s'il ne fonctionne pas très bien, s'il y a des 
retards, des frottements, la désorganisation s'accroît sponta­
nément avec une grande rapidité. Entre ce système et celui 
des usines dirigées empiriquement par des contremaîtres, il y 
a la même différence qu'entre le système des chemins de fer 
et celui des diligences. 

L'organisation proposée par F. Taylor pour assurer le fonc­
tionnement du travail à la tâche fixe repose sur une donnée 
psychologique fondamentale, précédemment indiquée à l'oc­
casion des ouvriers. Il n'y a pas d'homme infiniment parfâil. 
la moyenne est même assez médiocre; il faut pourtant viYre 
avec cette moyenne et s'efforcer de la placer dans les condi­
tions les plus favorables au bon rendement . de son travail. 
Si l'on ne doit pas demander à un ouvrier de fournir à la fois 

' ' 
travail intellectuel et travail manuel, on doit encore moins 
confier à un contremaître, à un employé subalterne des fonc­
tions multiples exigeant pour leur bonne exécution un 
ensemble de qualités égales à celles des plus grands chefs d'in­
dustrie. En le faisant. on se met dans la nécessité d'accepter 
une besogne incomplète et négligée. F. Taylor subdivise les 
attributions du personnel chargé de la direction des ouvriers • 

• 
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comme on :t depuis ]onglcmps subdivisé Je LrnvaiJ de ces der­
niers. Chuqur conlrcmnîlrc ou employé r emplit seulemcnl des 
fonclious limitées ù 11111• spécialil e délermin ec; cela lui permet 
d'y ncquérir un e grund c habiJclé. 

F. Taylor oppose celle organisa lion , di le adminislrafioe, à 
l'ancienne organisntion , dilc müifrtirr' , oit chaque )J()mm e 
dépend dii·eclement d'un seul chef, d'11n conlremaîlrc à l'ate­
lier. <l'un sous-officier à l'armée. Dans l'organisation adminis­
lralivc. chaque 011vrier dépend de huit chefs différents, quatre 
employés au burenu e t quatre contremaîtres, à l'atelier. Apre­
mière vue, ce-la semble bien compliqué, mais ce chiffre, donné 
brutalement par F. Taylor, a sm·tout pour bul de frapper 
l'imagination. A examiner les choses dans le détail, c'est en 
réalité assez simple. L'ouvrier n'a habituellement de con tact 
direct qu'avec un ou deux chefs, et pas au même moment 
d e son travail. C'est l'organisation des lycées, où chaque élève, 
à côté de son professeur principal, dépend de professeurs 
accessoires, ~e répétiteurs, de maîtres d'étude, de surveillants 
de cour. 

BUREAU DE PRÉPARATION ET DE RÉPARTITION DU TRAVAIL.-· En 
quoi consiste donc cette organisation? A côté de la direction, 
F. Taylor introduit en dehors des services habituels : direc­
tion commerciale et comptabilité; bureau d'étude et de dessin; 
laboratoire et recherches expérimentales, un organe nouveau 

· très important, le bureau de préparation et de répartition du 
travail dans les ateliers. Ce bureau reçoit les commandes de 
la direction et transmet seul aux ateliers les ordres relatifs à 

l'exécution de ces commandes. 
Le bureau comprend quatre services, quatre directions prin­

cipales, pouvant occuper chacune un plus ou moins grand 
nombre d'employés suivant ]'importance de l'usine, mais 
jamais moins d'un employé par direction. même dans les plus­
petites affaires, de façon à limiter le nombre des fonctions­
confiées à chacun des individus et lui permettre ainsi de 
mi eux les remplir. C'est la base fondnrnrntnle de tout le sys­

tème. 
Répartition (Ordrr of work and route). - Cette direction.: 
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définit le chemin que do ive nt suivre, duns Jes us ines, to ulcs 
les matiè res mises en œ uvre : r éception ·l premj er emmaga­
sinem cnl trnss •,g~ d' un atcJi e t· à l'autre, mi se en place <l es 
pièces sur les machines, nrre t da ns des dépô ts intermédiaires, 
emmngasinemenl en fin de fubrkuli o n, puis Ji vra ison. Elle 
dresse des plans très complets de ce -ch emin em ent à travers 
les ateliers, parfois même des vu es p e rspecU ves (fig. 5) quand 
il s'agit _d'ateliers comportant des bâtiments de plusieurs 
étages. La figure 6 représente les plans de circulation dans 

Fig. 5. - Plan en relief d'un atelier. 

une fabrique d'ess:eux de wagons et d'automobiles. Dans cet 
atelier, assez ancien et progressivement développé, les fours 
de réchauffage et les machines sont irrégulièrement dissémi­
nés, ce qui complique les itinéraires; on a de plu.s représenté 
sur le même plan le cheminement d'un grand nombrP. de piè­
ces différentes, se dirigeant les unes -vers un côté de l'ate-
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lier , les nulrcs vers un uulrr : cclu do11n e u11 e ce rtain e co nfu­

simr ou plnn . 
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Ce bureau dresse de plus des fi.ches spéciales dites fiches 
de travail, qui sont remises aux ouvriers pour leur indiquer 
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les pièces qu Hs <loi\ en 1 1 rn vuillcr cl le Lemps total qu'ils doi­
vent y consuc1·er; les mem 'S Jich ·s purlenl l'indication, ·ins­
crite par une autre direclion du même bureau, des salaires et 
des primes allouées pour le LravujJ en 1uesUon. La figure ï 
représente les disposi lions gén 'rnles cl'uoe d J • s fi ·h ·s. Aus­
silot que l'ouvrier a fini son travail, H fait viser sa fiche par 
un conlremnîlre chargé <le ce soiJJ, après y avufr porté Jui­
meme l'in<licalion du Lemps qu'il a mis à faire le travail, du 
salaire et de la prime qu'il pense avoir gagnés. Cette fiche 
retourne à la direction des manutentions, où elle permet de 
continuer la circulation de la même pièce; elle est ensuite 
envoyée à la direction des salaires pour l'établissement de la 
feuille de paye de l'ouvrier et à la direction de la fabrication 
pour l'etablissemen l du prix de revi~nt. 

Fabrication (Instruction cards). - Cette direction a pour 
mission principale de dresser les instructions écrites, les fiches 
de fabrication remises aux ouvriers afin de leur fournir tou­
tes les indications nécessaires à l'accomplissement de leur tra­
vail. Ces fiches donnent les numéros des dessins d'exécution 
et des modèles à employer, la nature des outils, la vitesse et 
la profondeur de coupe, la qualité exigée du produit fini et 
enfin le nom d~ l'agent à consulter en cas de difficultés impré­
vues. Ces fiches sont remises · à l'ouvrier au début de chaque 
fabrication avec les plans et modèles en même temps que la 
première fiche de tra, ail; après l'achèvement de la fabrica­
tion, elles retournent au bureau pour y être classées jusqu'à 
nouvel emploi. 

En vue de l'établissement de ces fiches, quelques employés 
du service vont de temps en temps à l'atelier faire des chro­

, nométrages dans le but de déterminer le procédé le plus con­
venable pour effectuer toute nouvelle opération, ou encore de 
vérifier les indications, conservées dans les reo'islres d'an-

t, ' 

ciennes déterminations. Cette direction est la plus importante 
du bureau de répartition du travail. 

La figure 8 donne le modèle d'une fiche de fabrication rela­
tive à un arbre coudé. 

Sa.faires (Times and costs). - Cette direction porte sur la 
fiche de tra, ail le temps total alloué pour chaque pièce, en 
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s•~~id:111l pour cc l:i des li ches délnill ées de fohri cn tioa éta-
. c 1c 1c rev 1cn ensu ite nu blies _p: ir le sl'rv ice 11recédc11I Cc ll , 1· ·1 · 1 · 
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Fig. 7. - Fiche de travail. 

même service, comme cela a étc dit plus haut. Aucune feuille 
de paye n'est établie sans que l'ouvrier ait rendu cette fiche, 
indispensable pour permettre au service des manutentions de 
continuer le mouvement des pièces en cours de fabrication. 

Pers/.mnel (Disciplinaria). - Ce service est chargé de l'em­
bauchage des ouvriers et de toutes les questions relatives à la 
discipline : réprimandes, amendes ou renvois motivés par l'in­
discipline, la grossièreté, les retards ou absences complètes, 
la mauYaise qualité du travail. Les contremaîtres de l'atelier 

n'ont le droit d'infliger aucune punition. 
To~s les E:Juvriers peuvent ainsi recevoir des ordres des 

directeurs de chacun de ces quatre services; mais en général 
ils ne les voient pas et communiquent avec eux par écrit, par 
l'interm édiaire de. j cnn~s m essagers faisant la navette entre 
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l'a teli er c l le bureau. lis rq:oive nt simpJeme nt les lich es conte­
nant les in s lr11 clions réuni es de lr-ois directe urs, Je quatrième 
n 'ayanl ù foncliouner q11c• d'une foçon 11 ccidcnl elle. 

En d ehors des ordres donnés nux ouvriers, le bureau de 
répnrlition cumuJc encore d'nutres fonctions. Chaque direc­
tion csl chargée de certains services annexes, p nr exemple : 

1 ° Inventaire des matières et trnv:rnx , analyse e t état 
d'avancement des commandes, établissement des prix de 
revient. 

2° Unification des types d'outils, des machines, des pièces 
diverses d'usage courant et des méthodes de travail elles­
mêmes; établissement d'un système de symboles mnémonj­
ques pour les objets, les tarifs, les conditions imposées au 
travail, combiné dans le but de simplifier et de réduire les 
correspondances avec les ouvriers; classement des docu­
ments : commandes, dessins, fiches de fabrication, etc. 

3° Assurance contre les accidents, étude générale de perfec­
tionnements de toute nature à apporter dans le bureau de 
répartition, etc. 

ATELIER. - A l'atelier, les ouvriers ont avec eux quatre 
chefs, quatre contremaîtres, préposés à l'exécution des ins­
tructions du bureau de répartition et chargés de montrer, aux 
ouvriers encore insuffisamment habiles, la façon de s'y pren­
dre pour réaliser dans les délais indiqués le travail demandé; 
ils sont nécessairement choisis parmi les anciens ouvriers les 
plus habiles. En voici la liste : 

Chef des manutentions (Gang boss). - Veille à l'exécution 
des instructions du service cofrespond~nt du bureau, fait le 
nécessaire pour alimenter, en temps utile, les hommes en 
matière, outils, modèles, dessins. 11 leur montre au besoin à 
mettre rapidement en place les pièces sur les machines-ou­
tils. Ses fonctions cessent au moment où le travail proprement 
dit commence. 

Ch ef de fabrication (Speed boss). - Veille à la réalisation 
de tous les détails de fabrication prescrits par le bureau : 
choix des outi]s, profondeur de coupe, vitesse des machines, 

etc., etc. 
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Son 11 0 111 de speed b1Jss , chef de vitesse, provi ent de cc qu e 
d uns le lrnv ail nvec les rn ach ines-oulil s, pa r liculi èrem ent é tu ­
di é par Taylor, la vitesse es l l'un des facteurs les plus impor­
lnnls <lu prix de revi c nl. 

Chef co11lrôlt11r (In speclor) . - Vérifi e la qu ulité des pro­
duits fubr ictu és : dim ensions, trn ilemen l th ermique e l donn e 
au besoin , à l'ou vri er, l'indica tion des préca utions à prendre, 
pour réaliser les qualités dem and ées. 
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Fig. 9. - Schéma de l'orga nisation du tra·vail. 

Chef d'entretien (Repairs boss). - Vérifie l'entretien et le 
graissage des machines, le rangement des pièces travaillées; 
il surveille les . machines et courroies, de façon à les faire 
réparer en temps utile et éviter ainsi toute interruption dans 
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le travail de l'o uv,·ier. En eus <l'oval'i c i11opinéc à mi e 
machinei il prend d'urgence les disposit ·ons nécessa ires .pour 
donner llll aulre Lravuil à l'o uvrier . 

Le nombre d'ouvriers confiés ù l' un ou l'uutre de ces contre­
maîtres est nécessairement dill'érrnl. Le chef de fnhricalion en 
dirigera de 10 à 20 cl le chef des réparalio11s peut-être dix 
fois plus. Dans un même atelier, il pourra y avoir un seul chef 
de réparation el une douzaine de chefs de fabrication, plact':s 
alors sous la direction d'un agcnl spécial. 

Le tableau graphique (fig. 9) donne une idée générale de 
l'organisation du travail dans une usine s'inspirant des idées 
de Taylor. L'ouvrier reçoit directement les ordres <lu bureau 
de répartition du travail et non des contremaîtres. Le rôle de 
ces derniers est seulement de l'aider à effectuer son travail, 
puis d'en contrôler finalement la qualité. Tous les ordres 
Yiennent directement du bureau de répartition. 

STATISTIQUE. - Le fonctionnement du travail à la tâche 
entraîne donc l'installation d'un bureau de fabrication très 
complet avec un personnel nombreux et des attributions mul-, 
tiples; mais le fonctionnement de ce bureau entraîne à son 
tour la nécessité d'une nouvelle organisation non moins com­
plète et assez compliquée clans ses détails, celle de la statis­
tique. La multiplicité des fiches et des instructions nécessaires 
pour régler tous les mouvements des matières et des hommes 
donnerait bientôt lieu à une confusion inextricable si des pré­
cautions minutieuses n'étaient pas prises pour assurer un 
ordre parfait dans le bureau de fabrication. Cette question a 
été l'objet d'études très complètes de la part de F. Taylor el 
de se~ principaux collaborateurs. On signalera ici quelques­
unes des solutions particulières auxquelles ils sont arrivés, 
sans avoir, bien entendu, la prétention d'en faire l'énuméra­
tion complète.-

La fiche de travail est l'organe essentiel ne toute fabrica­
tion effectuée à la tâche fixe; elle donne à l'ouvrier les indi­
cations nécessaires à son travail, puis après retour au bureau, 
}'jndication au service de répartition des pièces prêtes· à être 

· dirigées vers une nouvelle étape de ln fabrication et au ser­
vice des salaires, l'indication des sommes dues aux ouvriers 
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qui doivent servir à ('l ablir la f euilJc cle paye. Ces fiches son l 
innombrables, puisqu'il y en o pour chaque piece autant 
quelles ont d'opérations successjvcs à subir. L'organisation 
aùopléc pour la mise en œuvre de· c· ' S fich es est la sui vante : 
on juxtapose contre un mur verlicul un e séri e de group es de 
crochets dont chaque groupe porte le nom d'un ouvrier e t le 
numéro d'une machine. Chaque groupe comporte au moins 
deux crochets pouvant recevoir les fiches de travail : le cro­
chet de gauche reçoit les fiches préparées à l'aYance pour le 
travail de l'ouvrier, pendant les jours à venir, et c lui de 
droite, les mêmes fiches renvoyées par l'ouvrier après l'achè­
Yement du travail : on peut ainsi voir d'un seul coup <l œil 
si tous les ouvriers ont du travail préparé en temps utile et on 
voit d)autre part les pièces disponibles pour être envoyées à 
d'autres ouvriers. 

On peut évidemment varier à l'infini les dispositions de ce 
tableau, par exemple augmenter le nombre des crochets pour 
établir •des subdivisions plus nombreuses parmi les fiches. 

,,On en mettra parfois cinq ayant l'utilisation suivante. Le pre­
mier porte les fiches préparées à l'avance pour des pièces qui, 
étant encore en_ mains -ailleurs, ne sont p~s· disponibles pour 
une nouvelle opération. Le second, les fiches de pièces peu 
pressées que l'on prend chaque fois qu'il reste du temps libre 
à l'ouvrier. Le troisième, les fiches ~e pièces pressées qui doi­
vent avoir un tour de faveur._ Le quatrième, un talon que l'on 
détache de la fiche et qui est conservé pendant que la pièce 
est en inain et que sa fiche, par conséquent, est à- l'atelier. Le 
cinquième enfin, les fiches de pièces terminées et prêtes à 
passer en d'autres mains. 

Tous les matins on prend les fiches correspondant au tra­
vail de la journée pour chaque ouvrier et on met ces fiches 
dans une boîte fermant à clef, renfermant une case par ou­
vrier. La boîte est portée à l'atelier, les contremaîtres pren­
nent les fiches, les examinent et les remettent aux ouvriers. 
Le travail fini, les ouvriers remettent les fiches, après les 
avoir fait contrôler et signer, dans la même •boîte, d'oü elles 
retournent au bureau; elles sont alors reprises successive­
ment par les employés du service de fabrication qui les uti-
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liscnl puur l'é lablissc111 c1II du prix de rev ienl, pnr Jcs 
cmplo)·és du service des salaires qui Jcs crnploicnl pour dres­
ser les feuilles de puyc, cl elles rcvicn11cnl Jinalcmenl au ser­
vice de répnrtilion où eJles sont coJJstrvécs pour J'étahlisse­
m ent de la li che suivanle de travail. 

Dans cette orgnnisalion, la préoccupulion dominante est de 
faciliter aux employés et chefs de service l'examen rapide de 
la situation du lravaiJ. Cette mêm e préoccupation a. conduit 
à dresser des tableaux synopfüg1 es permellant de suivre soit 
une même pièce dar s ses états successifs d'avancement, soit 
un même ouvrier dans ses jours successifs de travail. 

Si tous ces détails sont très importants pour assurer le bon 
fonctionnem ent des méthodes de tra~ail préconisées par Tay­
lor, leur modalité peut varier à l'infini, suivant les habitudes 
locales et les convenances des chefs d'industrie. Mais, de toute 
façon, cette organisation du travail nécessite un personnel 
très nombreux. Dans une petite usine réorganisée par F. Tay­
lor, le nombre des employés fut augmenté dans le rapport. 
de 1 à 10. En même temps le nombre des ouvriers fut dimi­
nué d'un_ chiffre égal à celui des employés ajoutés, c'est-à­
dire de 30 p. 100. Après ce changement, malgré l'augmentation 
du nombre des agents considérés comme improductifs, la pro­
duction de l'usine fut majorée de 50 p. 100. 

Cette question de l'organisation du travail est aujourd'hui 
à l'ordre du jour dans tou les les grandes industries, peut-être 
cependant plus à l'étranger qu'en France, si l'on en juge par 
le nombre des publications consacrées à l'étude de ces pro­
blèmes : Engineering Magazine , aux Etats-Unis; the System 
en Angleterre et un bulletin spécial de la Revue des Ingé­
nieurs allemands. Jam ais cependant on n'avait en~ore osé 
tenter une organisation aussi compliquée par le nombre et la 
délicatesse de ses rouages. Comme toute machine très par­
faite, le scientific management a un rendement très élevé. 
mais aussi il est difficile et coûteux à mettre en mouvemen.t;: 
il ne faul pas craindre de le répéter. 

CoNCLUSIONs: - Le système Taylor va continuer, s'il n'est 
pas trop imprudent de prédire ]'avenir, à se développec 
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d'abord lenlemenl, comme il le fuil aujourd'hui, puis, après 
un cerluin délai encore diflicj)e a prévoir, jl prendra sans 
doute une marche r·1pidem ·nl accélérée. La Jcntcur actuelle 
de son dé,eloppemenl résullc de Ju nécessité pour sa mise en 
œuvre de l'accord parfait du clicf d'induslri \ et du chef 
d atelier. Le premfor doil autoriser Je bouleversement de son 
usine et ouvrir les crédits nécessaires aux transformations 
projetées; l'absence ~e convictions, la crain le des échecs 
entravent ses mouvemenls. D'aulre part, le chef d'atelier, 
devant entreprendre des éludes très délicates et le plus sou­
vent absolument nouvelles pour lui, ne peut le fafre utilement 
s'il n'a pas déjà le feu sacré. Pour innover, le travail fait sim­
plement par ordre reste impuissant. 

0~ aujourd'hui le nombre des .croyants aux nouvelles doc­
trines est faible et la probabilité de la rencontre dans une 
même usine des deux hom~es indispensables, est infiniment 
faible. Mais cette situation se modifiera à la longue, parce que 
les usines fonctionnant sous la règle du scientific management 
feront à leurs rivales une concurrence désastreuse, vendant 
leurs produits meilleur marché, grâce à leur prix de revient 
plus faible, et accaparant en mêm,e .. temps tous les bons 
ouvriers, par suite de l'élévation du taux des salaires. 

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. Un des meilleurs exemples de cette 
puissance de la croyance nous est donné par un disciple de 
Taylor, M. Cook, directeur des Travaux publics de Philadel­
phie. En un an, il a pu, au nom de la science, faire des réfor­
mes, certaiJ?.ement faciles à concevoir, mais impossibles, sem­
blait-il, à réaliser. Il à renvoyé les employés touchant des 
pots-de-vin chez les fournisseurs; il a mis à la tête des services 
des ingénieurs compétents sans prendre l'avis des politiciens, 
et enfin il a empêché ses concitoyens de gaspiller l'eau de la 
vHle en laissant leurs robinets constamment ouverts. Du 
moment où la science a déclaré que c'étaient là les principaux 
facteurs du désordre des affaires municipales, tout le monde 
s'est incliné. M. Cook a résumé les résultats déjà acquis et ses 



I.,\ Ml '.:T IIODE SCIENTIFIQ U E !H/ 

pro,i e ls du leudemnin duos un e ·Jellre ouverle au maire de 
Philadelphie, son chef hiernrcliiqu c, M. Bbnkenburg, docu• 
m enl qui passernil pour l'œuvrc d'un pince-sans-rire, si. l'on 
ne con11:1issait les convictions profondes de son uuleur. 

Pour produire luul son effet, celle foj dans la science doit 
se diffuser pnrlout, pénétrer nolre enseignement, resté trop 
peu scientifique malgré ses prétentions contraires; des usines, 
cette confiance dans la méthode expérimentale passera dans 
la société et reviendra de là dans les at'eliers en leur donnant 
des chefs mieux préparés à faire usage des méthodes scienti­
Jiqu es e l plus convaincus de leur bienfaisance. 

Il me sera permis en terminant de signaler un pas Lrès inté­
ressant fait dans celte voie, par une jeune et ardente maî­
tresse de maison américaine, Mrs Christine Fredericks, qui a 
appliqué le scientific management à la tenu e de sa maison. et 
a résumé le résultat de ses expériences dans un petit volume : 
Th e ncw Houselceeping. Les enfants élevés par les lectrices 
de ce manuel domestique deviendront certainement plus tard 
ds ingénieurs, mirux préparés que la génération actuelle, à 
l'emploi des nouvelles méthodes industrielles. Ils auront sucé 
le goùt <le la science dès la mamelle. 

(1914) 
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