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ENSEIGNEMENT DE L'ORGANISATION 

B. Enseignement supérieur <1> 

Convaincus de la très grande importance de l'orgànisalion 
scientifique du travail dans les usines, Ml\'.l. Michelin frères ont 
mis à la disposition de nos grandes écoles des sommes impor­
tantes pour la création d'un enseignement du Taylorisme. 
Ces sommes peuvent être employées à l'institution de cours et 

· de conférences, à l'acquisition d'ouvrages et de revues pour 
les bibliothèques, à l'attribution de bourses de voyages et 
surtout à la ci~stribution de prix aux élèves, auteurs des 
meilleiires études personnelles sur le Taylorisme. Elles sont 
mises à la disposition des intéressés par l'intermédiaire de la 
Société des Amis de l'Ecole Polytechnique. 

Plusieurs élèves de ces écoles étant venus me consulter sur 
la nature des travaux qui leur étaient demandés et sur la 
meilleure façon de les mener à.bonne fin, j'ai jeté sur le papier 
ces quelques notes. 

D'une façon générale,. les études demandées peuvent être 
faites par trois méthodes différentes, dont nous donnons plus 
loin des exemples particuliers : 

1 ° On peut réaliser des études complètes, semblables à 
celles que l'on aura plus tard à faire dans les usines, mais 
en choisissant des cas simples, pour lesquels il suffit d'un 
matériel rudimentaire et de connaissances limitées, tels que 
peuvent en posséder les élèves des écoles; par exemple : étu<le 

(1) Conseil aux Elèves des arandes écoles, :lrlicle pub! ié dans le Bulletin 
de ln Société des Amis de l'Ecole Polytechnique (1920). 
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systémutique <J'un c méthod e d'anaJysc chimiqu e et rédaction 
complèl c d' une fich e d'instruction , dcstin l e ü être m_i se ;ntre 
les mains des chimistes, simpl es manipulal curs; ou hi.en etu<le 
du travnil d'un paveur, <l 'un maço n, d'un balayeur, dans les 
rues de la vill e de Paris, avec discussion des Lemps perdus et 
sue1gestions de meilleures méthodes de travail. 

o d' 2° On peul étudier dans les visites d'usines, les 1verses 
applications du Taylorisme que l'on y rencontre à condition 
de les décrire avec assez de détails pour que les indications 
données permettent de reproduire identiquement les mêmes 
méthodes dans d'autres usines, par exemple : chronométrage, 
fiches d'instructions, entretien des machines, circulation des 
matières, contrôle de la fabrication, établissement continu des 
prix de revient, statistique de l'état d'avancement des com­
mandes, réception et distribution du courrier. 

3° On peut étudier, dans les Revues techniques et publica­
tions de toute nature, différentes applications · du système 
Taylor, et faire une comparaison ci·itique des méthodes pro­
posées pour le cas particulier choisi, par exemple : magasin 
d'outils, magasin de pièces détachées, approvisionnement en 
matières premiè~es, organisation d'un bureau de fabrication, 
bureau de perfectionnement, etc ... 

Mais, pour étudier utilement ces nouvelles méthodes d'or­
ganisation du travail, il faut, avant tout, commencer par bien 
en comprendre l'esprit; cela est assez difficile. Au premier 
examen on est tenté de dire : il n'y a rien là de nouveau; les 
principes d'organisation et la méthode scientifique ne sont que 
des applications des règles les plus élémentaires du bon sens, 
c'est aussi vieux que le monde. Tous les conseils de Taylor 
peuvent, en effet, se résumer en une seule phrase : réfléchir 
avant d'agir. Et cel?endant, à moins de nier l'évidence, on ne 
peut · contester que Taylor et ses continuateurs aient obtenu, 
par ces méthodes banales, des résultats surprenants, la décou­
verte des aciers à coupe rapide, la réduction considérable des 
frais de main-d'œuvre dans les fabrications les plus varjées, 
souvent même la suppression des grèves. Une comparaison 
aidera à résoudre cette difficulté. Sans vouloir établir un 
parallèle, qui semblerait à juste taison choquant, . on peut 
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cepenclanl faire remarquer que Descarlcs, par· ln création des 
méth odes de J'a lgèb1:e, a Juil unt· <lé c:o nverle comparabJe ù 
un cer lain poinl de \'lie ù celle <.le Taylor. Lui aussi s'esl 
contenté de mettre en œ uvrc Jes règles les plus élémentaires, 
le s pJus anciennement connues du bon sens. En cmpJoyant des 
symboles li Ltéraires pour l'expression des grandeur!:i, il a suivi 
l'exemple des Egyptiens représentant les objeb malérieJs par 
leurs hiéroglyph es, celui des Romains désigna11 l par une seule 
lettre dans leurs inscriplions le Sénat, Rome, les Légions, e tc ... 

D'autre part, en écrivant l'identité des différences entre 
deux groupes de grandeurs égales deux à deux, ou l'iden I i lé 
de leur quotient, il a imité l'enfant qui, après avoir pris 
trois pommes dans deux paniers qui en renferment chacun 
dix, affirme qu'il lui en reste le même nombre des deux côtés. 
Il n'y a pas autre chose dans toute l'algèbre. 

Comment donc Descartes et Taylor ont-ils réussi, par l'em­
ploi de moyens aussi simples ·à transformer la science, l'indus­
trie? . Ils n'ont certainement pas inventé le bon sens, mais ils 
l'ont codifié, ils en ont systématisé les règles les plus impor­
tantes, ils en ont fait un corps de doctrine, une science 
susceptible d'être transmise par l'enseignement aux autres 
hommes, accessible à tous ceux qui n'ont pas l'esprit radica­
lement faux. Le bon sens naturel, qualité inconsciente, est, 
au contraire, l'apanage d'une élite peu nombreuse, c'est un 
don de naissance, irrégulièrement développé par l'éducation 
générale; un don personnel qui n'est pas transmissible d'un 
individu à un autre. 

Non contents de p~ser des principes généraux, Descartes et 
Taylor en ont fait l'application à des exemples particuliers; 
ils ont donné des règles pratiques, utilisables dans des condi­
tions très variées de la science et de l'industrie. En enchaînant 
des séries de conclusions, déduites les unE:s des autres, ils ont 
construit des sciences particulières, comme la théorie des 
équations; des techniques spéciale~, comme !'organisatio~ . 
d'un bureau de préparation du travail ou le systeme des salai-

res à tâche fixe avec prime. , 
Ce sont Jà des données <lirectement utilisables dans un 

grand nombre de circonstances; ce sont surtout d'excellents 
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modèles, servn111 de guides pour ]'application des principes 
généraux ù d'aulres circo11slunces. Mais. ce serait une grave 
erreur de vouloir limiter Ja science algébrique ou l'organisa­
tion scientifique du travail uux seules applications faites par 
les auteurs de ces nouvelles méthodes. Taylor a particulière­
ment étudié le traYnil en série dans Jcs ateli.ers de construc­
tions mécaniques, el l'on en conclut parfois que le système 
Tavlor est seulement applicable au travail en série. C'est tout 
à f0ait inexact. Les règles formulées pour ce genre de travail 
ne sont que des cas particuliers d'une méthode beaucoup plus 
générale. Dans le système Taylor il faut, comme nous venons 
de le dire, distinguer deux choses : 

Les principes philosophiques fondamentaux qui sont au 
nombre de deux : 

Le principe d'organisation; 
La méthode scientifique . 
Puis, diverses applications particulières de ces principes, 

souvent très intéressantes, comme le Bureau de préparation 
du travail, ou certaines méfüodes d'études employées par ce 
Bureau, comme le chronométrage; l'enseignement aux 
ouvriers de bonnes méthodes par les fiches d'instructions et 
les contremaîtres fonctionnels; le système des . salaires; la 
statistique continue du travail, donnant à chaque instant l'état 
d'avancement des commandes et leur prix de revient; l'orga­
nisation des magasins d'outils ou ceIJe <les magasins de pièces 
détachées de machines en cours de fabrication. 

Nous nous contenterons de passer ici en revue, les principes 
généraux de l'organisation scientifique du travail. 

Le premier principe de l'organisation peut s'énoncer ainsi : 
1 ° Avant toute action se fixer 1m but précis, LZnique el 

limité. - C'est indispensable pour aboutir à coup sùr, pour 
éviter le gaspillage de ses forces. 

Dans l'industrie, le but Je plus fréquemment poursuivi est le 
prix de revient minimum d'un produit de qua li té déterminée. 
En entreprenant son étude sur la tailJe des métaux, Taylor 
s'est donné comme objet unique le prix de revient minimum 
du kilogramme de copeaux enlevés par la machine• au con­
traire, dans son étude sur les gazons-de golf, il a dherché à 
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obtenir un gazon d e quaJilc'• supérieure; clnns les min es d e 
houill e. ln qu es tion c:.ipil:dl' csl souvc nl celle de lu sécurité; 
c'es t Je hui pours11ivi da11 s .les éludes de lumpcs de min es 011 

cr cxpJosifs. 
Celle délerminalion précise du bul d11 lrnvail est un des 

points sur lesquels j] y n li eu d'appel er le plus vivement 
l' nttenlion des élèves des grandes écoles; ils sonl mal prép arés 
à ce sujet. Les projets encyclopédil1ucs qu'on leur donne : 
étude d'une aciérie ou d'un cuirassé, Jeurs voyages de 
vacances, conduits au pas de course à travers les industries les 
plus variées, les habiluenl au trav~il vague et sans but déter­
miné, leur font perdre de vu e la précision des notions scien­
tiques qu'ils doivent s'être assimilées clans l'enseignement 
secondaire, leur inculquent, en un mot, une mentalité d'empi­
riques, de contrem~îlres; c'est la négation même du 
Taylorisme. 

Pour réagir contre cette orientation fâcheuse, ils devront 
s'astreindre dans leurs études à choisir des sujets limités et 
précis et les examiner dans tous leurs détails. 11 est inutile de 
donner en quelques · lignes un vague schéma de l'organisation 
de toute une usine, mentionner, sans savoir au juste ce que 
signifient les mots, un bureau de préparation du travail, des 
fiches d'instructions, des salaires à primes; il faut, au con­
traire, se limiter à quelques détails particuliers de cette orga­
nisation et les étudier -avec tous les détails que l'on aurait 
besoin de connaître, si on voulait reproduire et réaliser ce 
point spécial, et dire nettement au début de son étude quel 
est le sujet choisi. 

Au cours des stages dans une mine, on étudiera soit une 
lampe de sûreté, soit une berline, soit le boisage, soit ]es 
câbles d'extraction; dans un atelier de construction méca­
nique on prendra soit un type de tour de machine à raboter, 
soit le magasin à otÙi1s, soit le service des manutentions, soit 
les fiches de fabrication dressées par le ·Bureau de préparation 
du travail, soit le chronométrage, soit le contrôle de la 

fabrication. 
IJ est sans intérêt de copier de longs bavardages. dans les 

nombreuses publications d'ensem hle sur l'organisation scien-
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tifique du travail; les synthèses ne sont utiles ~uc lors_qu'~lles 
résument pour leur auteur un ensemhle de faits parhcuhers, 
antériemement connus avec précision, Après vingt ans de 
séjour à l'alelier, un clireclcur d'usine peut utilement s'occu­
per d'orgnnisalion d'ensemble, c'esl du temps perdu pour les 

étudiants. 
Voici maintenanl'le second principe : 
2° 11vant de se mettre au travail, étudier scientifiquement 

{es meilleures méthodes a employer pour atteindre le but visé. 
- Ce second principe est la négation de la méthode empi­
rique, que l'on appelle encore le « système D », consistant à 
se mettre de suite au travail, sans avoir réfléchi à rien, avec 
l'espoir de se débrouiller heureusement au fur et à mesure 
des difficultés rencontrées. 

Ce second .principe semblera peut-être une vérité de La 
Palisse; quelle est l'usine où l'on n'étudie pas un nouveau 
procédé de fabrication, une nouvelle machine avant de la 
mettre en fonctionnement? Cela est vrai, mais Taylor 
demande des études dix fois plus approfondies qu'on ne le 
fait habituellement. Tous les détails, même les moins impor­
tants à première vue, doivent être examinés avec soin; il ne 
faut pas par exemple, en étudiant un four, négliger la fonda­
tion et en faire la construction, comme cela s'est vu sur un 
terri de mine, qui prend feu un beau jour et culbute tout le 
four édifié à grands frais. Taylor a donné un exemple clas­
sique de cette minutie dans l'étude des détails. Il avait accepté 
de remettre sur pied une petite usine de construction méca­
nique, l'usine Tabor, qui périclitait. Elle occupait · trois em­
ployés on ingénieurs, chargés de l'administration et des 
études, et 97 ouvriers travaillant aux fabrications. Il com­
mença par prendre 30 employés et supprima un nombre écral 
d'ouvriers ou plus exactement, il transforma ceux-ci en e~­
ployés, il fit mettre au grenier la moitié des machines et 
transforma en bureaux les ateliers ainsi rendus libres; à la fin 
de l'année la production avait augmenté de 50 %, sans aucr­
mentation des frais de personnel : l'affaire était redeven;e 
tout à fait prospère. 

Mais Taylor ne se contente pas de demander des études 

-----------------
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préala bles très rni11uli euses, il exi ge e11corc qu' eJles soienl 
fait es par les mé th odes réeJl e n1 e11l sc..:ie11lifiqu cs. JI ne suftit 
pns de prendre des renseig11e111 e11ls uu j11 gé, de dem a nder des 
conseils à un ingénieur e·xp erimenlé, d'all er vo ir fonctionner 
une machine dans une usin e voisin e, il faul recourir à la 
m éthode expérim entale, mesurer Ioules les grundeurs utiles à 
connaître. 

Dnns son élude célèbre sur la taille des métaux, il a fail 
l' analyse chimique des acier•s, mesuré la tempéra ture de 
trempe des outils, la vitesse des machines, les angles de 
dépouille des tranchants, le poids des copeaux enlevés, etc. 
Cela est certainement difficile et coûteux; Taylor y a dépensé 
un million de francs , mais il serait difficile de chiffrer le nom­
bre énorme des millions que ses recherches ont économisés 
aux usines qui ont su, ensuite, en tirer parti . 

La méthode scientifique préconisée par Taylor ne diffëre 
aucunement de celle dont les règles ont été formulées depuis 
longtemps par de grands penseurs : Descartes, Bacon, Newton, 
Claude Bernard, T aine ; son originalité a été d'appliquer cette 
méthode à des problèmes qui avaient jusqu'ici échappé. au 
domaine de la science e t d'avoir montré que l'emploi de cette 
IJléthode payait largement. 

Rappelons brièvement les règles essentielles de la méthode 
scientifique : 

En premier lieu, suivant le principe Cartésien, on com­
mence par diviser chaque question en ses parties élémentaires, 
pour étudier chacune d'elle isolément. Taylor insiste cons­
tamment sur la nécessité de faire une division semblable dans 
l'étude des mouvements d'un ouvrier; faute de cette précau­
tion, toutes les observations précises sont rendues impossibles 
et les mesures illusoires. Prenons un exemple : un ouvrier doit 
finir à la lime une pièce, il faut séparer dans ses mouvements: 

1 ° Le levage de la pièce depuis le sol jusqu'à la table de 
son travail; le poids seul est en jeu, c'est de lui que dépend 
l'utilité ou l'inutilité des appareils de levage; 

2° La fixation de la pièce sur l'établi, soit par le simple 
frottem ent résultant de son poids, soit par un étau, soit par 

un montage spécial; 
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3° Le travail proprement dit à la lime, qui dépend de la 
durele du mt'h1L de la forme et de l'étendue des surfaces, de 
l'épaisseur de métal à enlever. 

Il es t bien évident que J'élud 1 en· bloc de toute l'opération 
ne permellrui t nucunc ·conclusion pr '•cisc. 

Celle division ·sl d'aulanl plus uliJc c1ue Jcs opérations indé­
finiment variées de l'indusLrje résullcnl de la succession 
d'opéralions élémentaires beaucoup moin s nombreuses qui se 
reproduisent, identiques à elles-mêmes, dans les fabrications 
différentes, de telle sorte que les études partielles, faites dans 
un cas déterminé, pourront être utilisées dans des circons­
tances très différentes, s·ans avoir à être recommencées. 

La seconde règle de la méthode scientifique est la recherche 
systématique · des facteurs élémentaires dont dépend chaque 
phénomène partiel. Les règles à suivre pour cette recherche 
ont été exposées en détail par Claude Bernard dans son 
<< Introduction à l'étude de la méthode expérimentale >>. 
Taylor insiste constamment sur cette énumération des fac­
teurs. Il en signale 12 dans le travail des métaux sur le tour, 
9 dans ie fonctionnement de·s courroies, etc ... Dans la recher­
che de ces facteurs, la grande difficulté est d'arriver à décou­
vrir ceux qui sont réellement élémentaires, c'est-à-dire qui 
constituent des variables indépendantes. Il est indispensablè, 
pour les mesures définitives, qui sont le couronnement de la 
méthode scientifique, de pouvoir faire varier successivement 
chacun de ces facteurs sans toucher aux autres. Cela est 
possible seulement pour les variables réellement indépen­
dantes. 

Prenons _ un exemple, celui de la fabrication des briques 
réfractaires : 

A première vue, les facteurs essentiels de leur qualité sont 
la fusibilité, la résistance mécanique, la porosité; mais aucu~e 
de ces grandeurs ne peut être modifiée sans faire varier en 
même teP)ps la grandeur des autres. Les variables réellement 
indépendantes, les facteurs élémentaires, seuls à considérer, 
so_nt :. la comp_osition chimique, la composition granulomé-
tr1que, la densité apparente de la briqlie moule' I t ' . . - e, a empe-
rature de cmsson et la durée de la cuisson. 
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Voici mninlenanl Je troisième principe: après avoir 
débrouill é ln nature de ces facteurs élémenl:rircs, il faudra 
rattacher par des m esures précjses la q11nlilé des brjques à 
la grandeur de ces faclcurs, découvrir les fonclions algé­
briques qui r elient cetle qualité à Jn grandeur des variables : 
c'est ce qu'a fait Taylor dans son élude sur la lai.Ile ùes 
métaux. Avec J'aide de Ganll, il a donné un cer lain nombre 
de formules algébriques exprimant la qualité de J'ouW, 
c'est-à-dire le poids de copeaux qu'il pouvait enlever dans 
des conditions de vitesse amenant son usure au bout d'une 
heure et demie de travail, en fonction des douze variables 
indépendantes rappelées plus haut : vitesse de coupe, dureté 
du métal, angle du tranchant de l'outil, etc ... 

Mais ce sont là, dira-t-on, des expériences très difficiles à 
réaliser et Lr~s onéreuses, justifiées seulement dans le cas de 
travaux en série; cela est exact, mais le quatrième principe 
de la méthode scientifique répond à cette difficulté. 

Ce quatrième principe, dont l'importance a été particuliè­
rement signalée par Taine, est la recherche des caractères 
dominateurs; parmi ces facteurs élémentaires, ces variables 
indépendantes, il y en a qui ont une plus grande influence 
sur le résultat cherché, il faut rechercher ces facteurs domi­
nateurs et les étudier les premiers, laissant provisoirement 
ou définitivement de côté les facteurs de moindre importance. 
Par exemple, dans l'étude de la fabrication des briques de 
silice, la nature particulière des diff érenies bases intervient 
certainement pour déterminer la fusibilité; dans une première 
approximation, on peut ,cependant se contenter de déterminer 
la quantité totale de ces bases sans les séparer par l'analyse 
chimique; on trouve alors que dans les bonnes briques, ce 
poids total ne doit pas dépasser 5 %- En pratique, cela suffi.t. 

De même dans la recherche des fonctions algébriques, on 
voit sans peine que, dans une première approximation, la 
connaissance de la tangente à une ligne courbe donne dans 
bien des cas une connaissance suffisante de la courbe au 
voisinage de son point de contact et l'on se contentera: au 
moins dans une première étude, de la recherche des fonctions 
Jinéaires infiniment plus faciles à déterminer. On trouve ainsi 
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que dans une brique de si.lice u11 e va riati on de l % dan s _~a 
teneur c11 buscs u111 è11 era un cltnngcmc11 l de 20° dans le pomt 

de fusion. 
Celle élude scienlifique Lrès précise devant précéder Loule 

faùri calio 11 exige un personnel nombrenx et bi en entraîné. 
Taylor confi e celle élud e ü un organisme :<;pécia_l, entièremc~t 
nouveau dans les usines : le Bureau de preparahon du travail, 
appelé encore : « !Jureau de (abricalion » ; il fait en quelque 
sorte pendant au Bureau d'études et de dessin, chargé de la 
préparation des plans et des dessins de machines. Le Bureau 
de fabrication s'occupe de la mise en mouvement des organes 
étudiés géométriquement par le Bureau de dessin. Il Y a, 
entre ces deux services, la même différence qu'en mécanique 
entre la . cinématique et la dynamique. 

Ce sont des hommes qui condùisent toutes les machines; 
aussi le Bureau de fabrication s'occupe-t-il surtout du rende­
ment de la main-d'œuvre ouvrière, il en fait l'étude scienti­
fique, c'est-à-dire en mesure le facteur essentiel : le temps; 
c'est le chronométrage. 

Cette étude des temps est une des fonctions les plus impor­
tantes du Bureau de fabrication; elle occupe une grande place 
dans le système Taylor, mais elle n'en constitue pas la tota­
lité, comme bien des personnes semblent le croire . 

. L'emploi du chronométrage, condition essentielle de l'étude 
scientifique de tout travail industriel, a parfois soulevé de 
vives protestations de la part d'ouvriers qui n'en compren­
nent pas l'objet. Ils se figurent que son but est de les faire 
travailler tous les jours plus vite, quand ce but est au con­
traire de supprimer les mouvements et les efforts inutiles, de 
·permettre aux ouvriers de faire leur travail avec moins de 
fatigue. Quoi qu'il en soit, cet état d'esprit existe, c'est là une 
situation de fait dont il faut tenir compte; les étudiants, qui 
sont reçus dans une usine, doivent s'abstenir de tout chrono­
métrage, à moins d'en avoir reçu l'autorisation expresse du 
chef d'industrie; . 

Après cette digression sur la méthode scientifique, revenons 
aux principes d'organisation. Le troisième est le suivant : 

3° Avant de commencer à travailler, réunir sous la main 
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to11s le s outils lléccssaircs : 
Il ne suffit pn~ d 'avoir étudié les bonn es méthodes de tra­

vail. de savoir d'une fa çon précise comm enl on v1:ul procéder, 
il fout encore avoir tt :,;a disposition les moye ns de lra v.ii1 
indispensables: les matières premières à é laborer, les machi­
nes servant à les façu1mcr cl enJin les ouvriers mettant le 
tout en œuvre, et de plus, Lous ces éléments indispensables 
au travail doivent ê tre de la meilleure qualité. 

Taylor demande la création, dans tout ateli er , d'un service 
spécial chargé de grouper à l'avance ces é!émenls essentiels 
de la production; ce service est généralement adjoint au 
Bureau de fabrication, il lance les ordres nécessaires de façon 
à ce que matières, machines el quvriers soient mis en pr:é­
sence au moment voulu. De plus la qualité des matières 

· est assurée par un service spécial de réception; le bon état 
des machines par un service d'entretien; enfin les ouvriers 
sont mis au courant des bonnes méthodes de travail par des 
fiches d'instructions, dont la rédaction incombe au Bureau de 
fabrication; 

Le quatrième principe de l'organisation est le suivant : 
4° Agir en se conformant exactement au programme arrêté. 

- Il est très dangereux de se laisser aller à changer un pro­
gramme d'opération au fur el à mesure de sa réalisation. Que 
de fois cependant, au cours de constructions, voit-on modi=­
fier les plans d'une usine, d'un navire. On espère toujours 
mieux faire. C'est là l'excuse habituelle, mais il est rare que 
ces improvisations soient supérieures au projet étudié à tête 
reposée; en tout cas, elles sont toujours une cause de retard, 
de supplément de dépenses. 

Ces remaniements, même quand ils sont heureux, ont un 
inconvénient très grave, sur lequel insiste Taylor. Le Bureau 
chargé des études doit se tenir au courant des résultats obte­
nus par l'application des programmes adoptés de faç~n à 
pouvoir reconnaître, en cas de besoin et pour l'avenir, ce que 
ces programmes ont montré de défectueux à l'usage. Si, à 
son insu, on a modifié les décisions premières, il ne peut plus 
tirer aucune conclusion des résultats obtenus, il doit renoncer 
à tout progrès pour l'avenir; 
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Le cinquièm e el derni er prin cipe de l'organisation est: 
50 Contrôler Cl/Jl'i~s /oill e opération le:'i _ré.<;~llal.~ ,oble~us, 

dans le but de s' assurer que Je hul poursmv1 a bi en e tc attemt. 
Ce contrôle comporle différentes opernlions parallèles : véri­
fication ne In qualile des obj e ts fabriqués, établissement du 
prix de revienl, rapprochement des _dntes d'?c~èvement du 
travail et des dates de livraison promises, slahsllque de toute 

nature, etc... · 
Taylor a prévu pour ce contrôle des dispositions très minu-

tieus~s bien plus complètes que celles employées dans les 

usines. 
Après avoir donné ce schéma rapide du système Taylor 

nous allons examiner quelques exemples détaillés de diffé­
rentes études se rattachant aux méthodes d'organisation scien­
tifique du travail et semblant accessibles aux élèves des · 
grandes Ecoles techniques. 

1 ° Etude à'une méthode d'analyse chimique : 

Une analyse chimique est une opération industrielle, à 
échelle réduite, on peut l'étudier par les mêmes méthodes 
qu'une fabrication proprement dite. Nous prendrons une ana­
lyse courante dans les usines à ciment, le dosage de la matière 
argileuse dans une pâte à ciment artificiel, c'est-à-dire le poids 
total de silice, d'alumine et d'oxyde de fer rapportés à 100 
grammes de mélange. 

Le but poursuivi est d'arriver à faire, dans le plus court 
délai possible, le dosage avec une précision de 1/2 % _ par 
rapport au poids_ total de matière. 

Commençons par diviser l'analyse dans ces différentes par­
ties élémentaires, et indiquons les facteurs à étudier dans 
chaque cas, les temps à mesurer. 

Prise de l'échantillon : 

Fixer le poids de pàte mouillée à prélever; on mesurera, par 
exemple, avec une cuiller, quelle en sera la capacité? 

Dessiccation : 

Meth:a-l-on la pâte dans une capsule? La versera-t-on sur 
un papier à filtre ou simplement sur une brique poreuse? 
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Qucll sera ln lcmpérulurc d"' l' é tuv e 11 trc 100 et 200°? Com­
ment la pùl ~ s\ ·hc se déluchcru-l-cl1e ]u papfrr ou de la 
1 riqu '/ Quel sera, dans ·es diverses conditions le Lemps 
nécessn i r à lu dcssiccalion? 

Pesée .· 

Quel poid!:i prendre 'nlrc 1 gramme et 5 grammes de ma­
tière? Cela dépend de la sensibilité de la balance. Si l'on 
répond du milligramme, un gramme suffit pour la précision 
cherchée. Faut-il peser exactement un gramme ou seulement 
un poids voisin de un gramme, correspondant à une pe tite 
mesure de volume, par exemple : une cuiller à moutarde. 
Noter le temps nécessaire à la pesée, pour le rapprocher 
ensuite du temps nécessaire pour le calcul final, qui dépendra 
de la pesée faite, .soit 1 gramme, soit un poids variable. 

Attaque par l'acide : 
Quel poids d'acide employer et à quelle concentration? Il 

faut de 1 à 5 centimètres cubes d'acide chlorydrique ou d'acide· 
azotique. Examiner à quelle dilution l'employer, entre 1/10 
et 1/100. Quel est le temps nécessaire pour l'attaque complète 
du calcaire à froid ou à l'ébullition? 

Expulsion de C02 : 

Si l'on doit doser plus tard la petite quantité de fer et 
d'alumine dissoute dans l'acide, il faut chasser l'acide carbo­
nique. Quelle est la durée d'ébulµtion nécessaire ou plus exac­
tement quel volume d'eau faut-il évaporer par ébullition? 

Précipitation des oxydes : 
Il y a toujours un peu d'oxyde de fer et d'alumine dissous 

dans l'acid~; faut-il les précipiter par l'ammoniaque? En pré­
sence d'un résidu argileux, vaut-il mieux filtrer la liqueur 
acide et précipiter à part les oxydes? Etudier l'entraînement 
de la chaux par le précipité argileux insoluble ·et ensuite par 
les oxydes préciphés. Peut-on se dispenser de doser les oxydes 
dissous et faire une fois pour toutes une correction fixe? 

Filtration du précipité : 
Procèdera-t-on par décantation ou par filtration irnmé-
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dinle? Emploicru-l-on un ·filtre pJal, U11 ~llrc _à plis o~ un 
creuset de Gooeh? Mesurer ]c I mp. · de ln 11 llralrnn en f a1sant 
les lavages~ soit :i l'eau froide ~ soH à l'eau chaude. ~st-H néces­
saire de finir pnr un lovn~c nu nilratr d'ammomaque pour 

, . ·,,? 
en) e v cr 1 n ch aux entra Î nt' ) par 1 e p r ec1 p I e . 

Dessiccaf-ior,· : 
La dessiccation du precipité esl-clle nécessaire avant la cal-

cin n lion; si ouL comment la ferait-on ? 

Calcination du précipité : 
Comment brûler le filtre? A quelle température finir la 

calcination? Etudier les variations de poids pour des calci­
nations conduites à des températures de plus en plus hautes. 

Pesée : 
Correction due aux cendres du filtre. 

Cal cul de l'analyse : 
Comparer au point de vue du temps nécessaire aux calculs 

el des chances d'erreurs les avantages corrélatifs de la divi­
sion ordinaire, de la règle à calcul ou de barêmes calculés 
une fois pour toutes. 

Vérification de la pureté du précipité : 
Attaque par l'acide fluorhydrique et l'acide sulfurique, 

pour voir si les silicates insolubles ne renferment pas de la 
chaux ou de la magnésie. Comment tenir compte de la pré­

· sence de ces bases? 
L'étude finie dresser une fiche d'instruction destinée à être 

mise entre les mains de m~nipulateurs. Donner sur cette 
fiche tous les détails indispensables : température, quantité 
de réactifs et temps nécessaires pour chaque opération. 

Les opérations que les élèves peuvent étudier et réaliser 
ainsi d'une façon complète sont peu nombreuses; il n"ont en 
général ni le temps, ni les moyens de faire les recherches 
nécessaires, mais ils peuvent passer en revue des études déjà 
faites sur un sujet donné et rédiger un résumé des résultats 
ainsi relevés comme s'ils les aYaient obtenus directement par 
leurs expériences. Ils pourront signale~ utilement les lacunes 
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trop nombreuses <JU ' ils re11t:onlr c ronl u11 cours de leur docuJ 
lllCJllalion. 

Prenons un exemple e111pr11nlé :'1 l'e xpJoilalio11 des min l's : 
2" l::ludc d'1111(' benn e 1W1'1Ja11/ llll lransporl c/11 clwrb,,n 

dans Llll<' mine de lwuiNe. 
Le but poursuivi id esl de transporter le charbon depuis 

le rronl de !aille jusqu 'au jour avec le prix de revienl mini­
mum. Il y n à distingu er clans cell e élude trois parlies : l'ap­
pareil lui-même: lu benne; son emploi, avec son aclrnt et 
son entretien; enfin ]es moyens de traclion employés au 
t ransporl : hommes, chevaux ou machines. Nous laisserons 
de côté cette dernière partie pour ne retenir que les deux 
-premières. 

Soit d'abord Ja berline considérée en elle-même. 
Elle est composée de trois parties. essentieJles qui se subdi­

visent elJes-mêmes en différentes pièces. 
La caisse porte des crochets ct ' atlache, des poignées de 

traction et des tampons. . 
Les roues sont composées de la roue proprement dite et <le 

l'essieu. 
Un châssis rattachant la caisse aux roues porte les paliers, 

quelquefois aussi les tampons et plus rareinent les crochets 
d'attelage. Dans le cas présent, nous avons supposé que ces 
deux derniers organes faisaien·t partie de la caisse. 

Quel volume donner à la caisse? Cela dépend du poids de 
charbon à transporter en une fois. Celui-ci dépend de la 
force des hommes appelés à manutentionner la benne dans 
le chantier. On prendra, par exemple, une caisse de Om 0 625 
pouvant contenir 500 kilos de charbon au moment du rem­
plissage. Après roulage les trépidations font descendre le 
niveau du charbon à 50 m;m au-dessous du sommet. Discuter 
Jes raisons de ces dimensions. 

Quelle forme donner maintenant à la caisse? On l'élargit 
généralement au-dessus des roues; cherche'r comment cela 
permet de mieux utiliser la place disponihle clans les galeries 
et facilite les manutentions. 

En quelles matières doit êlre faite la caisse? 
Quelles raisons d'employer le fer? On adoptera, par exem-
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pie une cpnisseur de 3 rrr,n pour la partie s11périeure et de 
5 1'%, pour Jn pnrlie inférieure. 

l11 co nvénienls des bennes en bois au point de vue du pous-

siérnge des gnlcries. 
Comme lnmpons, on emploicrn, pnr exemple, des barres 

de bois fixées contre ln caisse ü O m. 10 du sommet. Ces 
barres portent des parties creusées où les ouvriers peuvent 
enfoncer les doigts, quand ils ont à remuer la berline; impor­
tance de celle disposition. 

Les crochets d'attelage pourront être disposés latérale-
ment à la caisse de ln berline, un anneau sur une face et une 
chaîne avec un crochet sur l'autre face. 

Niveau des crochets d'attelage par rapport au centre de. 
gra~ité. 

Le châssis sera-t-il fait en bois, en fonte ou en fer? Les . 
coussinets seront-ils en fonte, . en anti-friction ou avec rou-
lements à bille? 

Cette de1:nière partie de l'étude, purement géométrique, a 
laissé de côté la question prix de revient qui est le but essen­
tiel de l'étude entreprise. Que coûte donc l'achat d'une ber­
line, son entretien, et quel poids de houille transporte-t-elle? 

Voici un exemple de décomposition de ces prix. La ber­
line pourra peser 260 kilos, dont 10 kilos de fonte, 5 kilos 
de bois, le prix total avant la guerre était de 130 francs. La 
berline durait en moyenne dix ans, après avoir subi trois 
réparations qui avaient coûté ensemble 120 francs, soit une 
dépense totale par berline de 250 francs. 

Quelle quantité de charbon avait été transportée par cette 
berline? 

C'est ici le cas de -chronométrer le temps d'une berline. 
On trouvera, par exemple, qu'elle fait deux voyages entre le 
chantier et le jour par poste de huit heures. Elle reste un 
quart d'heure ah jour, une demi-heure au chantier, le reste 
du temps étant consacré au .transport et surtout aux arrêts 
vers les points de croisement. En dix ans, elle aura ainsi 
transporté 2.500 tonnes de charbon pour une dépense de 
250 francs, soit 0 fr. 10 par tonne de houille. Il faudrait ajou-



ENSEl(lNEMEN'l' DE r/ OllOANIS/\TJON (11. SUPÜlfE UJrn) J ~l7 

Ler Ü cela 25 g1·a111111 es de gruisse pur jour pour les c_: ous­
sinels. 

Sans cnlreprendre loul.e l'clude des prncédés de tn,ction, 
il est bon de mesurer l'e ffurl 11éccssuire pour déplacer une 
semblable berline pleine ou vide. On lrouvcru pur exemple 
que la penle de roulem ent spçmlané sur rail csl de 8 mlrn par 
111ètre, cela correspond à un effort. de lraclion en pali er 
horizontal , sur rail, d'environ 6 kilos pour la berline pleine. 

La penle d'égal effort pour la desceflle de la berline pleine 
et la montée de la berline vide est de 3 ml,'11. 

C'est là un programme qui doil être complété eu donnant 
les raisons de toutes les dispositions adoptées, raisons que 
l'on peut connaître en interrogeant les ingénieurs de la mine 
ou en étudiant des mémoires relatifs -à la question. 

Des études semblables peuvent être faites dans les mines 
sur les lampes, les boisages, les câbles d'extraction, le con­
trôle de l'aérage, l'abattage à la poudre. Pour les lampes et 
les explosifs on trouvera des indications dans les rapports 
de la Commission du grisou; pour les câbles dans les rap­
ports de différentes Commissions françaises et anglaises qui 
ont étudié ce problème. 

Dans le premier exemple donné ici, celui d'analyse chi­
mique, le travail demandé à l'étudiant est entièrement per- · 
sonnel. D'ans le second exemple, celui de la bedine, la moitié 
seulement du travail est personnel; il doit diviser le pro­
blème posé, rechercher les facteurs et, pour le reste, se ren­
seigner auprès de personnes compétentes auxquelles il e:r:n­
pruntera les renseignements qu'il ne peut songer à détermi­
ner expérimentalement. 

30 Voici maintenant, un troisième exemple dans lequel 
l'étudiant n'a plus aucune initiative à prendre. II lui est seu­
lement demandé de faire la description complète d'un orga­
nisme taylorisé qu'il a rencontré dans une usine au cours de 

ses visites. 
Supposons qu'il prenne le magasin d'outils dans un ate• 

lier de construction · mécanique : 
II demandera comment se font les commandes, la récep­

tion <les outils livrés, le paiement et la mise au rebut des 

J 
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outils hors cl ' us: ,gc, l'cntrcli cn journalier des mêmes outils, 
comment les ouvriers qui emploi ent ces outils procèdent pour 
c11 obtenir la li vraison cl comment. jJ s les rcnd enl. li décrira 
toutes les .li ches c111ployécs dnns le rnu gasin , en montrant 
l'usngc el l'utilili'.· dl' chacune d't' lles. Il éludi eni le budget dll 
mngnsin, etc ... 

Pour de semblables éludes, il faut, avant tout , prendre des 
sujets assez restreints pour pouvoir les décri1·e clans tous 
leurs détails. Si le magasin d'outils semble encore trop vaste, 
ou pourra se contenter d'étudi er le système de distribution 
des outils aux ouvriers, en laissant de côté l'achat des outils, 
leur entretien, le contrôle intérieur du magasin, etc ... , ou au 
contraire prendre l'un de ces derniers détails. 

4° Autre exemple : 
L'étudiant visitant une usme taylorisée pourra donner la 

description du chronométrage d'une opération, si on veut 
bien lui en communiquer tous les éléments; il devra montrer 
comment les premières observations faites ont conduit à 
supprimer des mouvements inutiles, à modifier certains 
autres mouvem ents peu satisfaisants, à remplacer l'interven­
tion de l'ouvrier par des dispositifs mécaniques. Il donnera 

_ finalement le chronométrage de la même opération avant et 
après taylorisation , en insistant sur les raisons des amélio­
rations apportées. 

Les détails semblables des diverses parties de l'organisa­
tion scientifique sont innombrables; on n'a que l'embarras du 
choix comme· sujet d'études. Il faut seulement avoir toujours 
bien présent à l'esprit que chaque description faite doit , pour 
être intéressante, être assez détaillée pour permettre la repro­
duction exacte des opérations décrites. Il faut toujom:s diri­
ger ses études comme si on voulait arriver à rédiger une fiche 
d'instruction définitive prête à être mise entre les mains <l'un 
ouvrier, d'un employé ou d'un constructeur. 

(1920) 
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RÉSUMÉ ET CONCLUSION °1 

MESSIEURS, 

J 'ai accepté avec plaisir l'honneur de vous parler aujour­
d'hui de l'organisation scientifique du travail. Je remercie le 
bureau du congrès de m'avoir offert cette occasion de jeter 
un coup d'œil rétrospectif sur un domaine qui m'intéresse 
tout particulièrement. Lorsque j'écrivais, il y a quinze ans, 
la préface des Principes d'organisation scientifique du tra­
vail de Taylor, je ne prévoyais guère le succès de cette publi­
cation . .20.000 exemplaires s'en vendirent en quelques années; 
tous les ingénieurs français connurent le Taylorisme. Vous 
m'excuserez de rappeler avec quelque fierté ce succès. 

En considérant cependant l'état actuel de diffusion dans 
nos usines des méthodes du grand ingénieur américain, je 
ne puis me défendre d'un certain sentiment de tristesse. Si 
les progrès réalisés ont été importants, ils auraient pu et ils 
auraient dû l'être infiniment plus encore. Bien d·es malen­
tenrlus se sont produits; on a combattu, faute de le compren­
dre, le système Taylor ou on l'a appliqué à tort. en s'hypno­
tisant sur des détails sans importance et en perdant de vue 
les principes essentiels de cette nouvelle science. Je voudrais 
essayer _de dégager ici la philos9phie du Taylorisme. 

LE PRÉJUGÉ D U SURMENAGE 

Une première difficulté est résultée de l'intervention de la 
presse quotidienne. Pour satisfaire des lecteurs qui se préci-

(1) Discours prononcé à l'occasion de 1:ou,·erlure. du Congrès de 1'01:gani-
t . f 1·se le ?6 J"'l1in 192-l et puhlté par le 1011rn11l X-Jnformat,on. sa ,1on rança , - • 
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\>itcnt sur les idées fausses cl absurdes, comme les grenouilles 
sur un chiffon rouge, les journalistes sonl à l'affût de tous les 
parndoxcs; le rayon ardenl de Mallh cwz, le chien <le la 
Courline illuslrenl celle lrislc menl ~ililé. L'objet <lu Taylo­
risme, ont-ils dil, es l l'orga11isalion du su rm r·11 ~1ge; et ce tte 
affirmation tendancieuse esl devenue Lill <logme pour bieo 
des Jec leLu's lrop naïfs. 

Il est intéressant de se rendre compte commen l J'opinÎon 
publique peut être ainsi cuisinée. Le préjugé du surmenage 
a été diffusé dans les milieux intellectuels par <les articles. 
s'inspirant d'une publication d'un journaliste anglais, Frazer, 
mais en la dénaturant complètement. 

Après avoir décrit la grande fabrique de locomotives Bald· 
win, à Philadelphie, Frazer raconte l'incident suivant : Ayant 
manifesté, au cours de la visite d'une usine semblable, son 
étonnement de ne voir que des jeunes gens dans les ateliers, 
le directeur lui propos~ de le mener voir les ouvriers plus 
âgés. A la fin d'un bon déjeuner, il lui offrit un gros cigare 
et le conduisit au cimetière. Sans vouloir discuter la véracité, 
ni le bon goût de cette anecdote, il suffira de dire que jamais 
Frazer n'a parlé d'usine taylorisée; il n'en a visité aucune 
pendant son voyage et ne paraît même pas soupçonner l'exis­
tence des nouvelles méthodes de travail, auxquelles il ne fait 
nulle part allusion. Dans les usines Baldwin, et similaires, la 
méthode suivie était la négation de toute organisation, la 
règle de travail pouvant se résumer en deux mots : peiner 
fort et se · débrouiller. Le transport de la légende du cime­
tière aux usines taylorisées, où la préoccupation do.minante 
est au contraire de supprimer tout effort, tout travail inutile, 
est donc d'une insigne mauvaise foi. Et cependant, nombre 
de personnes passant pour intelligentes vous disent sérieu­
sement : « Je l'ai lu dans le journal. » 

LA RÉFLEXION PRÉALABLE 

Cherchons donc à préciser l'esprit du Taylorisme. Nous 
prendrons comme exemple le cas de l'.homme-bœuf, si sou­
vent mis en avant pour discréditer toute tentative d'oraani­
sation. Taylor raconte que, pour manutentionner des gu:uses 

/ 
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de fonl c, il a cmploye avec su ccès un homm e du Lype bœ uf. 
qui arrivail ü Lrn11sporlcr dnns su journé<· <: I ü charger sur 
wagon 11!1 lnnncs de Jonlc. On en a conclu qu e dans les usin es 
taylorisées , lo us les ouvri e rs doivc 11l êlre du Lype bcc uf. Ou 
nurnil pu aussi bien prélendrc - cela n'cûl pas élé plus 
absurde - - que dans les usin es lnyJorisées on n'acceplail <1ue 
des jeunes fill es lravaillanl assises sur des lahourels e l se 
r eposanl Loutes les heures. A côlé, en effel , du lransporl des 
gueuses de font e, Taylor a éludié le travail des vérificatrices 
des billes de bicyclette. 

C'est un cnfanli1lage de relenir seulement, dans une étude 
sérieuse, quelques détails capables d'impressionner les âmes 
sensibles. Que dirait-on d'un enfant étudiant la géométrie 
dans un livre de classe, qui regarderait seulement la couleur 
<le la couvertur·e, sans lire les théorèmes? 

En réalité, les exemples donnés par Taylor tendent · tous à 
illustrer une idée fondamentale, qui est la base même de tout 
son système d'organisation : on ne doit jamais entreprendre 
un travail sans y avoir longuement réfléchi, sans avoir étu­
dié ses conditions de réalisation les plus avantageuses. Avant 
de faire transporter les gueuses de fonte à son homme-bœuf, 
Taylor a passé des journées entières à déterminer la charge 
la plus convenable, l'allure la moins fatigante et la durée des 
repos nécessaires. Il en a été de même pour la vérification des 
billes de bicyclelle, pour le pelletage, pour le travail des 
métaux, etc. 

Cette recommandation de réfléchir avant d'agir semblera 
peut-être une naïveté; quel homme sensé n'applique pas 
d'instinct cette maxime? En réalité, les études demandées 
pnr Taylor sont d'un ordre tout différent de la simple 
réflexion banale; elles sont infiniment plus longues et plus 

coûteuses. 

LA MÉTHODE SCIENTIFIQUE 

La méthode proposée par Taylor pour les études préala­
bles à la mise en train d'un travail n'est autre que la méthode 
scientifique proprement dite. Celte méthode est depuis long­
temps connue, mais son application aux problèmes indus-
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tricls est une gru11dc nouveauté. Rappelons en quelques 
mots le curudère scicntific1uc des étmJes de Taylor. 

Il est avant tout déterministe convaincu; il sait qu'en main­
tenant identiques les conclilions d'un phénomène, on esl 
assuré de mninle11ir également idc11liqucs les résullals obte­
nus. En inclustt·ie, les déchets de fnhricalion sont toujours la 
conséquence de changements clans le mode opéraloire. D'oii 
la nécessité de définir rigoureusemen l et dans ses plus peli.ls 
détails toutes les conditions de chaque fabrication, d'exiger 
de tous les ouvriers pour un même travail l'emploi d'un 
même procédé. 

En outre, dans chaque cas particulier, il y a une façon de 
faire plus avantageuse que les autres et une seule. On entend 
souvent dire dans les ateliers que plusieurs procédés sont 
équivalents et peuvent être employés indifféremment. Ils 
sont alors, on peut en être certain, tous également mauvais. 
En représentant un résultat cherché, le prix de revient par 
exemple, en coordonnées cartésiennes, ori obtient une sur­
face présentant un se-ul point bas correspondant au point de 
contact du plan tangent horizontal. Ce point correspond au 
prix de revient minimum. Tout plan parallèle situé à un 
niveau supérieur coupera la surface suivant une courbe fer­
mée, c'est-à-dire en une infinité de points,- pour lesquels le 
prix d.e revient sera le même, mais toujours supérieur au 
minimum. 

Enfin, la grandeur de tout résultat industriel, comme de 
tout phénomène nat?rel, est une fonction déterminée d'un 
certain nombre de variables, de facteurs; cette fonction se 
traduit par une expression algébrique qui constitue la loi du 
phénomène. La connaissance des lois, objet essentiel de la 
science, permet de fixer la grandeur de chacun des facteurs, 
de façon- à obtenir à coüp sûr le résultat désiré. Taylor a 
exprimé les lois· de la . taille des métaux au moyen de fonc­
tions algébriques très complexes. La détermination de ces 
fondions ou· lois est l'objet essentiel de l'application de la 
science à l'industrie. 

·Cette déterminùtion des lois exige de nombreuses mesures 
expérimentales, dont la réalisation est longue et coûteuse . 
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Ces mesures cons lilu c 11l ln purlie lu plu s importante de l_a 
mélhode scie11li.fiqu c, muis uussi la plus difficil e. Il ne sera 
p~,s illulik d 'insi s te r sur les raisons de ec lle difficullé. Les 
loi s <l es phénomèHes industri e ls s'exprinw11l souvent par des 
fonctions d' un e douzain e de vurial,l es, comme c' es t Je cas 
pour ln laille des mélaux, lan<lis CJUe les lois de la Science 
pure ne comporle ul généralement que une ou deux variahJes. 
Comme il esl facile de s'en r endre comple, l'imporbincc cles 
m esures nécessaires pour l'élablissemen t des lois croît sui­
vant une fonction exponentielle du nombre des variabl es. Si 
l'on voulait procéder, pour l'éttide des problèmes industriels, 
avec la minutie en usage dans les laboratoi·res scientifiques, 
on serait obligé d'effectuer plusieurs millions cle mesures : 
la vie de plusieurs générations d'hommes n'y suffirait pas. 

Pour aboutir, il est indispensable d'économiser son travail 
et dans ce but de suivre certaines règles, sur lesquelles Taylor 
a longuement insisté. Avant tout, rigoureusement définir les 
conditions de chaque expérience, ne jamais négliger aucun 
détail sous prétexte qu'il semble au premier abord indiff é­
ren t. Faute de celte précaution, on risque de perdre tout son 
traYail. En second lieu, ne faire jamais varier d'une expé­
rience à une autre qu'un seul facteur, en maintenant tous les 
autres rigoureusement constants. Dans son étude sur le 
gazon de golf, Taylor a semé un millier de carrés de gazons, 
juxtaposés deux par deux e l ne différant jamais l'un de 
l'autre que par une seule condition. Enfin , limiter les études 
à la zone de grandeur des variables vraisemblablement inté­
ressante, en dépassant cependant toujours un peu cette limite, _ 
de façon à mieux asseoir le sens de la . variation du phéno-

mène étudié. 
Un grand avantage de la Scierice, c'est-à-dir~ _de la con-

naissance des lois appuyée sur des mesures prec1ses, est de 
permettre la transmission des ~·ésu ltats une fois obte_nus d'un 
homme à un autre; cela est impossible, au contraire, pour 
les tours de main empiriques; la Science seule peut être 

· · Dans le monde entier, tous les constructeurs ense1gnee. . 
1 · l les formules données par Taylor pour la taille des emp men _. . . . 

, t ·1 trempent tous par exemple, leurs aciers rapides me aux: 1 s ' 
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à 1.200°. En l'absence de celte mesure, s'ils devaient se con­
tenter de l'indication empirique du rouge blanc pour la tem­
pérature de trempe, ]es vadalions de cette température 
olleindrnient facilement 300° et la plupart des outils ainsi 
trempés serai ent inutilisables. Les un s refoul c rni ent à la 
focon d'un méta] mou, ]es 011lrcs s'égrènerai ent co mm e le 
ve;-re. Ln mesure précise supprime celle cause d e.: déchet. 

Après un succès aussi éclatant de Ja méthode scicn tifique, 
il semble que son usage eût dû se répandre rapidement dans 
les usines. Il n'en a malheureusement rien été. Tous les ingé­
nieurs connaissent la composition des aciers rapides, leur 
température de· trempe, l'avantage économique d'une vitesse 
de coupe les mettant en peu de temps hors d'usage; ils se 
désintéressent, par contre, de la méthode infiniment pré­
cieuse par laquelle ces résultats ont été obtenus; ils ne son ­
gent pas à en faire l'application à de nouveaux problèmes 
industriels. 

Cette abstention tient à l'orientation regrettable de notre 
enseignement scientifique. Nos chefs d'industrie, nos ingé­
nieurs, nos chimistes connaissent à fond les données essen­
tieJies de la Science; ils possèdent une documentation très 
étendue, mais ils ignorent tout de la méthode scien ti:fique, 
de la pr?tique expérimentale des mesures. Ils ne croient pas 
à la puissance de la Science; c'est toute une mentalité à 
réformer. 

LE FACTEUH. HUMAIN 

Dans Loule opération industrielle, le coût de la main-d'œu­
vre est un des éléments les plus importants du prix de revient 
et l'un des plus difficiles à régler convenablement; aussi 
l~étude ~u _facteur humain a-t-elle été une des préoccupa­
tions prmc1pales de Taylor. Il. a abordé ce problème avec 
une ampleur inconnue · avant. lui et par des moyens entière­
ment nouveaux; il lui a appliqué la méthode expérimentale, 
co_mme a~x autres facteurs de la production. II l'a fait à un 
tnple pomt de vue : l'ouvrier n'intervient pas seulement 
dans l'atelie~· comme une machine, il est encore un être pen­
sant et un etre sentant. 11 faut donc étudier au même titre 
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son lra, ail mauucJ ses idées el 8 •s senlimenls. 
Pour 1 élude du lravuiJ munucl, Taylor n jnlroduit dnnR les 

usin e Je hronom °'lrngc, ·'es t-à-dire la mesure du temps 
dép nsé pour chnr1ue opération. Celle mesure permet de choi­
sir en connaissance de cause les méthodes Jes plus écono­
miques el de fixer à l'ouvrier le Lemps nécessaire pour un 
travail donné. Ce chronométrage ne doit pas seulcmen L viser 
l'ensemble d'une opération, mais chacune de ses parties élé­
mentaires. chaque mouvement distinct effectué par l'ouvri~r. 
Cela est indispensable pour reco~naître et séparer les mou­
vements inutiles, à supprimer, ou défectueux, à corriger. De 
plus, les mêmes opérations élémentaires se retrouvant dans 
un grand nombre de fabrications différentes, leur étude faite 
une fois pour toutes sert dans tous les cas analogues. 

Parallèlement à la mesure de la vitesse du tra_vail, il fau­
drait pouvoir mesurer la fatigue _résultant pour l'ouvrier de 
ce travail. Taylor avait exprimé l'espoir que les physiolo­
gi"!i tes arriveraient à nous donner un jour des méthodes con­
venables. Il n'en a malheureusement rien été jusqu'ici. Il 
faut se conten~er d'appréciations empiriques de la fatigue, 
et, le plus souvent, de la simple déclaration des intéressés. 
La difficulté de ce problème provient de ce que ce n'est pas 
la fatigue proprement dite qu'il s'agit de mesurer, mais seu-· 
lement le surmenage. Tout_ travail produit une fatigue et il 
est relativement façile de la mesurer, mais, pour la suppri­
mer, il faudrait supprimer tout travail. Ce n'est pas de cefa 
qu'il s'agit. Cette fatigue disparaît en tout ou en partie cha­
que nuit par le sommeil et ensuite par le repos des jours de 
congés. II faut et il suffit que cette disparition soit assez com­
plète pour que l'ouvrier se retrouve périodiqu~ment dans les 
mêmes conditions d'éqqi)ibre. Les mesures devraient donc 
port~r sur un temps assez long et permettre _ de reconnaître 
dès changements progressifs très petits de l'état général de 
santé, de façon à éviter toute accumulation de fatigue. Mais 
une fois ces mesures faites, il serait encore fort difficile de 
distinguet . la part de surmenage due au travail de l'atelier 
et celle 'due aux causes de fatigue étrangères, excès de tonte 
nature et maladies. Ce problème est donc resté au pain t 011 

LE CHATELŒTI-TAYJ.OR IS'1E - 10 
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l' :wnil lais.se Taylor el J'on ne voil pas bien encore quelJe 
sern -la solution finale. 

L e point de vue intcll eclu el a l.rès vivement préoccupé 
Taylor. A son avis, 011 dem:.uHl c a u 1wrsonncl subalterne <les 
usines un travail hors <le proportion :ivec ses uptiludcs; on se 
décharge sur les ouvriers et contremaîtres d l' l, rso g11 es qui 
inconilient essenti ellement à la dircclion. ll fuut ;,1ppliqu er 
aux travaux inlelleclucls le principe de division du tra vail, 
comme on le fait depuis longtemps pour le travail manu el, et 
répartir ce travail suivant les aplilndes de chacun. Taylor a 
été conduit ainsi à des conclusions importantes, mais e·ncore 
très discutées aujourd'hui. 

On ne doit pas laisser aux ouvriers le soin de choisir les 
méthodes de travail qu'ils jugent les meilleures. Ce n 'est pas 
en cinq miputes de réflexion devant un tour qu'un ouvrier 
pourra trouver les conditions les plus avantageuses, dont la 
découverte a demandé à Taylor vingt-cinq années d'études. 
Le choix des meilleurs procédés de travail appartient à la 
direction technique des usines. 

Il insiste plus encore sur l'absurdité de la tâche exagérée 
attribuée aux contremaîtres. Ou leur demande d'être univer­
sels; ils doivent embaucher le personnel, surveiller le travail, 
vérifier la qualité des produits, tenir la comptabilité. S'ils 
étaient capables de bien remplir toutes ces fonctions, on 
devrait immédiatem ent les prendre comme directeurs de 
l'affaire. Mais ce ne sont pas des surhommes et on est obligé, 
pour leur avoir trop demandé, cl'accepter un travail mal fait. 

Taylor partage la besogne habituelle du contremaîh·e entre 
huit personnes : quatre contremaîtres à l'atelier et quatre 
employés dans. un bureau. On objecte à cette organisation la 
division du commandement, qui peut occasionner des ordres 
contradictoires. En fait, l'ouvrier · ne recoit véritablement 
d'ordres que d'un seul employé dù burea{~, le chef de fab~i­
cation. Les contremaîtres à l'atelier ne so~t pas, à propre­
ment parler, des chefs, mais seulement des conseils. De plus, 
ils n'interviennent pas simultanément, mais successivement : 
le premier, chargé des manutentions, s'occupe de l'arrivée en 
temps utile des matières et outils; i1 aide , en cas de hesoin, 
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l'om-rier à lu mise n pl uc sur les machines d ·s pièces Ji lru­
ntillet" 1 Oll(I inl eni ' Ill sculcmenl p eJtClant le lravai1 
proprcm nl dil pour moulrc1·, c11 eus d e besoin, ù l'ouvrier, 
comment se conformer aux inslru.clions donné('s par le chef 
de fabrication; le troisième vérifie nprès l'uchevemen l du 
lnwail la qualité d 's produits fabriqués cl Je temps employé. 
Enfin, le qualrièmc s'occupe de l'entretien des muchincs cl clu 
rnngem ut de l'atelier, qui doivent se faire entre les périodes 
de lr:.wail. Un bon ouvrier, d'ailleurs, qui · connaît s011 métier, 
n'a pas besoin d'entrer en rapport avec les contremaîtres; il 
accomplit sa besogne, sans avoir à demander aucun ~onsciJ. 

Le poin l de , ue moral a. plus encore préoccupé Taylor. Il 
n'y a pas de succès possible dans une industrie, sans une cor­
diale coopération entre le patron el ses ouvriers. C'est là, à 
ses yeux, le point capital du problème du facteur humain. Il 
a étudié expérimentalement cette question, en faisant varier 
systématiquement ses modes de relation avec son personnel, 
et notant dans chaque cas les résultats obtenus. 

Voici quelques-unes des règles auxquelles il s'est particu­
lièrement arrêté : il remplace d'abord le travail à l'heure ou 

- à la tâche marchandée p~r le travail à la tâche fixe; c'est­
à-dire il établit par des mesures préalables la tâche qu'un 
ouvrier peut remplir normalement dans sa journée et il la 
lui indique sans accepter aucune discussion. C'est la règle 
suivie dans les lycées? où le Proviseur fixe à chaque profes­
seur le nombre de ses leçons et ceux-ci fixent à leur tour aux 
élèves la longueur et le nombre de leurs devoirs. Les discus­
sions habituelles entre patrons et ouvriers sur la longueur de 
la tâche sont une source inévitable d'irritation, parce que, ne_ 
sachant au juste ce qu'il est possible de faire, les uns et les 
autres commencent par formuler des propositions inaccep­
tables. Ils s'accusent alors réciproquement, et avec ·égale rai­
son, de mauvaise foi. 

Il ne suffit pas de fixer cette tâche raisonnablem.en t, il faut 
encore encourager l'ouvrier à se soumettre aux instruc.tions 
précises qui lui sont données et le dédommager de l'obliga­
tion de renoncer à la flânerie, chère à tout homme. Dnns ce 
but. Taylor donne à l'ouvrier une prime·, c'est-à-dire un sup-
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plémenl de suluire, chaqùe fois qu'il a accompli la tache 
demandée, le mellnnl ainsi dans une silualion notal lement 
plus a, untageusc que celle de ses cmnarades travailJant sui­
vant les anciennes cou 1,umes. 11 a r ·connu que, pour donner 
à l otnrier entière salisf'aclion il falJnil <1u e fa prime s'élevât 
à une frnclion <lu salaire de hase variant de :m à 100 0/0, 
sui, anl le degré d'in leJligence nécessaire pour le tran dl 
demandé. 

De même encore, Taylor a étudié expérimentalement le 
système de réprimande le plus con, en able à employer vis-à­
,îs d'ouvriers fautifs. II a reconnu que le mieux était d'impo­
ser des amendes fixées d'après . un barème arrêté une fois 
pour toutes, sans y ajouter aucun reproche, ni accepter 
aucune discussion. 

Malgré ses avantages, le système de la tâche fixe s'est peu 
répandu jusqu'ici parce que la fixation, a priori, de celle 
tâche est difficile; elle sup11ose chez le personnel dirigeant 
une connaissance très complète de la technique du travail, 
beaucoup de bon sens et enfin la conviction que les dépenses 
occasionnées par l'étude préalable du travail finiront par 
payer. 

Taylor insiste constamment sur In nécessité pour les chefs 
d'industrie de changer de mentalité vis-à-vis de leurs 
ouvriers et de bien se c~mvaincre que beaucoup de leurs 
employés ont une moralité, une intelligence égale à la leur. 
Les patrons ont seulement l'avantage d'une instruction plus 
complète et surtout celui de la richesse acquise. Cela leur 
impose l'obligation de faire le premier pas pour réaliser 
l'entente cordiale. 

LA COORDINATION 

L'industrie moderne est extraordinairement compliquée et 
le deviendra tous les jours davantage. Chaque objet est com­
posé d'un grand nombre de pièces, il a nécessité l'emploi de 
sources variées d'énergie, de machines différentes, de 
matières premières multiples, et surtout l'intervention d'un 
nombre· parfois énorme de travailleur~. On ne connaît plus 
le petit artisan travaillant seul dans sa chambre et arrivant 
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à fabriquer à la louguc un vêtement, un meuble. Autrefois, 
le conducteur <le diligence relenail votre place, en recevait 
le prix, conduisait ses chevaux, les soignuil ù l'écurie cl rac­
commo<lail sa , oilur '. \ujourd'hui, loul voyageur prenant J J 

chemin de fer met en mouvement de nombreux employés : 
distributeur de billets, conducteur <le train, mécanicien, 
chauffeur, chefs de gare, gardes de passage à niveau, sans 
parler des ouu·iers qui ont conslruil la voie, les locomolives, 
puis les entretiennent en état. 

Celte complication donne finalement un résultat p1 us 
économique, mais à la condition que tous les services con­
courant au but commun soient parfaitement coorclonnés, que 
chacun fasse à temps sa besogne. Cela esl tellement essentiel 
qu'il n~y a pas une entreprise moderne où cette coordination 
ne soit l'objet de la préoccupation constante du chef d'indus­
trie; c'est ce que l'on appelle sa fonction administrative. 
Taylor n'a donc pas inventé la coordination, m~is il l'a 
étudiée, comme tous les facteurs de la production, avec un 
soin extrême, appliquant toujours sa maxime : Réfléchir 
ff\ ant d'agir. 

Il a ·combiné d'abord tout un système de fiches destinées à 
établir la liaison entre les différents collaborateurs de la 
même fabrication et à le faire sans possibilité d'aucun 
malentendu, comme il _ s'en produit toujours dans les ordres 
verbaux. Le chef de fabrication envoie, par exemple, à un 
ouvrier, l'ordre écrit . de mettre en fabrication, sur une 
machine donnée, suivant un plan déterminé, une pièce 
donnée. Auparavant, il a envoyé de même par écrit les in~­
tructions nécessaires pour faire arriver à. pied-d'œuvre, au 
moment voulu, la pièce. à travailler, les accessoires détachés 
déjà prêls en magasin et enfin les outils. Le moindre défaut 
de concordance occasionne des arrêts du travail, qui aug­
mentent notablement le prix de revient. 

II a étudié de même des tableaux, des graphiques et même 
des modèles en relief donnant à chaque instant les renseigne­
ments statistiques utiles au chef d'industrie pour suivre 
l'avancement de ses commandes et leur prix de revient, pour 
préparer la négociation de nouveaux marchés utiles au chef 
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de fabricnlion pour lui p rmcttre d' '•tabJir Je programm e de 
lrnvail de ses nlcli 'r:;. lJ a institué des symboles cl des classi• 
ficutions pour représen Ler el grouper Lous ]es é]émen ts de la 
fa brica li on. 

Celle organisnlion ad111i11i.slrali vc sl la p artie du sys t ··me 
Taylor qui n eu le plu:; cle succès. C est peut-être, en effet, 
malgré sa lrès grande compl ex ité, celle qui scmhJe la plus 
facile à étudier, qui, en tout cas, peul l'être à moins de frnis, 
puisqu'il suffit, pour dresser un plan d'orga_nisa tion, de 
s'asseoir devant sa table, un crayon à la main, et de donner 

-libre cours à son imagination. Trop souvent, il est vrai, les 
plans ainsi improvisés ne donnent pas les avantages escomp­
tés. Il ne suffit pas d'appliquer mécaniquement certaines 
règles attribuées à tort ou à raison à Taylor, sans essayer 
d'en comprendre la philosophie. · On ne réussit pas alors à 
proportionner l'importance des moyens mis en œuvre aux 
bénéfices à en . attendre. Si, par exemple, fabriquant des 
boulons, on voulait lancer pour chacun d'eux un ordre de 
fabrication distinct, on irait à la ruine1 le papier dépensé 
coûtant plus cher que les pièces fabriquées. C'est l'esprit 
de la méthode qu'il faùt s'assimiler et non certains détails 
particuliers, propres à telle ou telle fabrication et ne· conve­
nant pas à la voisine. 

LE BUREAU D'ÉTUDES 

La caractéristique essentielle du système Taylor ·est donc 
l'étude préalable très développée ·de tout procédé de travail, 
avant sa mise en œuvre. Il faut pour cela un personnel 
spécial, très expérimenté, qui constitue le bureau d'études. 
Son importance el ses fonctions varjent certainement suivant 
la nature et l'importance des usines; on y retrouve cependant 
toujours quelques éléments comm_uns, parce que par la force 
des choses toutes les industries emploient des moyens d'action 
communs. Matières premières, main-d'œuvre, sources d'éner­
gie, machines. D'après Taylor, les quatre fonctions princi­
pales et toujours existantes de ce bureau sont les suivantes : 

1 ° Eludes des méthodes de travail. - Ce service de bureau 
réalise, tant au laboratoire qu'à l'atelier, les expériences 

r 



15 1 
nécessaires pour dcco uvrir les m eilleures melhodcs de lrn ­
vail; il esl , en parliculi c l', chargé du chronométrage. JI dresse 
ensuile des liches de fabrication décriv:int rninulicusemenl 
les méthodes de lrnvnil rcco111mandées. Ces fiches seront 
remises aux ouvriers pour les guider; uprès usage, elles 
seront cla ssées el catalognees de façon ù pouvoir être utili­
sées de nouveau, en cas de besoin, sans avoir à répéter une 
seconde fois les mêmes expériences. 

2° Direction de la f abricalion. - Ce service envoie à tout 
le personnel intéressé les ordres de mise en train de chaque 
fabrication : d'abord, à l'ouvrier qui sera chargé du travail, 
au contremaître chargé des manutentions, au chef du maga­
sin d'outils el à celui du dépôt de pièces détachées. 

3° La statistique. - Ce service réunit tous les rensejgne­
ments relatifs au lravail fini. Il dresse la liste des pièces 
prêtes à passer à une nouvelle phase de la fabrication et 
communique ces renseignements aù chef de fabrication. Il 
dresse les tableaux d'avancement de chaque commande et 
en établit les prix de revient. Il jlrépare la feuille de paye 
des ouvriers. · 

4° La main-d'œuvre. - Ce service est chargé de toutes les 
relations avec les ouvriers; jl s'occupe de leur embauchage, 
des réprimandes à leur adresser ou du renvoi pour fautes 
graves. Il les conseille, au besoin, pour leurs affaires parti­
·culières. Taylor attache une telle importance à la bonne 
entente entre patrons et ouvriers, qu'il confie leurs relations 
mutuelles à un employé d'une éducation et d'une intelligence 
supérieures. Les contremaîtres ordinaires occasionnent sou­
vent, par leur brutalité, de graves malentendus. 

Dans les usines · importantes·, chaque section du bureau 
pourra comprendre plusieurs employés, mais inversement 
dans les petites usines, plusieurs fonctions pourront être 
confiées à un même employé. Enfin , ce bureau pourra, en 
outre, être chargé de besognes accessoires dépendant de la 
nature de chaque industrie. Des bureaux d'études sembla­
hles ont été constitués dans la plupart des usines où l'on se 
préoccupe des questions d'organisation du travail. Ils ont 
donné de hons résultats. 
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CONCLUSION 

La lenleur <le la diffusion du Taylorisme dans notre indus­
trie esl la conséquence des difficullés qu'entraîne l'applica­
tion des nom elles méthodes <l'organisation <lu travail. Les 
études préalables demandées par Taylor nécessitent un effort 
intellectuel el des dépenses devan l lesquelles bien des indus­
triels reculent. li est beaucoup plus simple et moins fatigant 
de · suivre le train-train• de l'ancienne routine. 

Les nouvelles méthodes Qe l'organisati_on sont très avan­
tageuses, quand elles sont convenablement employées; par 
contre, les moindres erreurs peuvent, non seulement para­
lyser tous les bénéfices escomptés, mais occasionner des 
pertes importantes, en raison . de rélévation des dépenses 
engagées. C'est le cas de toutes le's machines un peu compli­
quées, qui ont un rendement excellent en bonne marche, 
mais deviennent ruineuses si les pannes sont trop fréquentes. 

La grande industrie moderne exige de la part des chefs 
d'entreprises une activité et des connaissances dont pouvaient 
se passer les petits artisans d'autrefois. La culture générale 
nécessaire leur est donnée -dans les grandes écoles techniques. 
De même, pour passer de l'industrie empirique actuelle à 
l'industrie scientifique, il faudra une formation nouvelle du 
personnel dirigeant des usines. Notre enseignement sc1eriti- .­
fi.que devra être refondu. Exclusivement documentaire 
aujourd'hui, il devra s'orienter à l'avenir vers la connaissance 
de la méthode scientifique et vers la pratique a·es méthodes 
expérimentales de mesure, les deux bases essentielles du 
Taylorisme. Alors seulement, l'organisation scientifique du 
travail pourra atteindre son complet épanouissement. 

(1924) 
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