
Zeitschrift: Bulletin technique de la Suisse romande

Band: 54 (1928)

Heft: 11

Artikel: La psychologie appliquée à l'exploitation rationnelle des entreprises

Autor: Calame, Jules

DOI: https://doi.org/10.5169/seals-41869

Nutzungsbedingungen
Die ETH-Bibliothek ist die Anbieterin der digitalisierten Zeitschriften auf E-Periodica. Sie besitzt keine
Urheberrechte an den Zeitschriften und ist nicht verantwortlich für deren Inhalte. Die Rechte liegen in
der Regel bei den Herausgebern beziehungsweise den externen Rechteinhabern. Das Veröffentlichen
von Bildern in Print- und Online-Publikationen sowie auf Social Media-Kanälen oder Webseiten ist nur
mit vorheriger Genehmigung der Rechteinhaber erlaubt. Mehr erfahren

Conditions d'utilisation
L'ETH Library est le fournisseur des revues numérisées. Elle ne détient aucun droit d'auteur sur les
revues et n'est pas responsable de leur contenu. En règle générale, les droits sont détenus par les
éditeurs ou les détenteurs de droits externes. La reproduction d'images dans des publications
imprimées ou en ligne ainsi que sur des canaux de médias sociaux ou des sites web n'est autorisée
qu'avec l'accord préalable des détenteurs des droits. En savoir plus

Terms of use
The ETH Library is the provider of the digitised journals. It does not own any copyrights to the journals
and is not responsible for their content. The rights usually lie with the publishers or the external rights
holders. Publishing images in print and online publications, as well as on social media channels or
websites, is only permitted with the prior consent of the rights holders. Find out more

Download PDF: 07.12.2025

ETH-Bibliothek Zürich, E-Periodica, https://www.e-periodica.ch

https://doi.org/10.5169/seals-41869
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=de
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=fr
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=en


122 BULLETIN TECHNIQUE DE LA SUISSE ROMANDE

Ces dispositions entreront en vigueur le 1er aoüt 1928. Les
mesures preparatoires pourront etre prises dfBivant cette date.

Modification au Reglement de police pour la navigation du
Rhin concemant la longueur des cdbles de remorque. ¦—j La
Commission a ete saisie d'une proposiÄn tendant ä inserer dans
le Reglement de police pour la navigation du Rhin une disposition

permettant de porter ä 200 m, au lieu de 120 m, l'in-
tervalle entre un remorqueur montant et un seul bateau remorque

lorsque ce bateau a une portee en lourd de plus de 1000
tonnes. N'ayant pas toute la documentation necessaire, eile
a decide de poursuivre l'etude de la question.

Unification de la statistique rhenane. —• La Commission
decide d'ajourner la questiJn de l'unification de la statistique
rhenane jusqu'a la session de printemps de 1929.

Voyage d'exploralion de 1924. — La Commission prend acte
de la declaration des Commissaires frangais que les avant-
projets techniques de relevement des ponts de Strasbourg-
Kehl sont actuellement termines et seront incessamment
communiques aux autorites badoises competentes.

Voyage d'exploration de 1929. —¦ La Commission decide
d'organiser un voyage d'exploration de Mannheim ä Bäle
dans le courant de l'annee 1929. Elle se reserve de fixer dans
sa prochaine session les details de ce voyage.

Plainte de la Compagnie generale pour la navigation du Rhin
de Strasbourg relative ä des questions d'impöt. — Saisie par la
Compagnie Generale pour la navigation du Rhin de certaines
questions d'impöt interessant les compagnies de navigation,
la Commission a rappele aux Gouvernements la necessite
d'eviter toute imposition incompatible soit avec la lettre, soit
avec l'esprit de la Convention de Mannheim, et a prie lesdits
Gouvernements de prendre, s'il y avait lieu, les dispositions
appropriees.

Date de la prochaine session. ¦— La Commission se reunira
soit le 6 novembre soit le 4 decembre prochain. La date
definitive sera fixee ulterieurement.

La Psychologie
appliquee ä l'exploitation rationnelle

des Entreprises,
par JULES CALAME, ingenieur-conseil ä Geneve.

(Suite et fin). 1

B. L'organisation des entreprises.
1. L'apprentissage et l'organisation du travail individuel.
Sur les bases qui precedent, on peut admettre que l'usine

ou l'entreprise qui entend former l'apprentissage aura en
main, des le debut et ä la suite d'un examen psychotechnique
süffisant, obtenu des candidats dont les qualites psycholo-
giques repondront ä un minimum necessaire ä la formation
d'ouvriers qualifies.

Ces apprentis, il est bon de connaitre leurs antecedents
et leurs goüts personnels, de les capter des le debut et de
les confier ä un contremaitre choisi sur la base d'un examen
psychotechnique et qui soit ä möme de comprendre le sens
et la portee des instructions nouvelles qu'on aura d'abord
a lui enseigner.

La question du local de l'apprentissage joue un röle important

: donner ä l'apprenti le sens du travail methodique
sans le mettre en butte, par son inexperience, ä la risee des
ouvriers anciens.

La question de Voutillage, mis ä la disposition de
l'apprenti, a aussi toute sa valeur.

Mais c'est surtout l'instruction systematique de l'apprenti
qui va jouer le röle essentiel. Plutöt que de le laisser, des
heures... et des mois durant, « apprendre ä limer plat » et
de constater son inexperience on peut, par un programme
meihodiqup, montrer le but, graduer la difficulte, trier et

1 Voir Bulletin technique du 19 mai 1928, page 111.

developper les qualites naissantes, eveiller une saine ambition.
On n'oubliera pas non plus que les jeunes gens qu'on vient
d'embaucher viennent, en general, de sortir de l'ecole et
que les laisser, tout le jour durant, dans la position debout,
c'est provoquer une fatigue funeste ä tout progres rapide.
II est d'ailleurs utile d'introduire durant la journee les heures
d'enseignement oral et de lecture des dessins qu'on passera assis.

On s'inspirera donc des principes d'une education progressive,

en ne donnant un nom aux outils, aux mecanismes ou
aux procedes utilises que lorsqu'on en aura pu faire
comprendre et le sens intime et la valeur. On developpera aussi
le sentlÄent de la täche, en suggerant d'abord que la täche
est possible et en montrant comment, par un progres methodique,

on arrive ä la maitriser.
La connaissance des hommes, que le contremaitre devra

posseder ä un degre avance, jouera un röle essentiel dans
l'apprentissage, car la provenance meme des apprentis et
leurs caracteres individuels varieront de l'un ä l'autre : tel
qui court au debut s'arretera en chemin; tel autre au contraire
prendra son temps, parce que ses dons naturels et son caractere

le poussent au travail consciencieux et ä la finesse dans
l'execution.

Et quels sont les resultats Ceux qui ont ete observes en
Suisse ont ete rejouissants. Dans la maison Bühler Freres.
ä Uzwil, oügfes apprentis ont ete tries, puis eduques d'apres
les methodes de Zürich, les patrons ont fait eux-memes la
constatation qu'apres un temps d'apprentissage sensible-
ment plus court, les nouveaux apprentis savaient, avec une
visible satisfaction au travail, fournir plus vite un travail
mieux fait ; la production des nouveaux apprentis a surpasse
au bout d'un an de plus de 30 % celle des apprentis de
l'ancienne maniere.1

Des resultats encore plus favorables ont ete obtenus par
des apprentis-macons eduques dans le Cours d'apprentissage
de 1'« Association des Entrepreneurs », de Zürich.

II y a enfin toute la question de V entrainement. Quand
l'apprenti a appris ä ajuster ses outils et ä disposer de sa
place de travail, il est bon qu'il se rende compte lui-meme
du temps passe ä la reflexion d'abord, puis ä la manipula-
tion des objets et ä l'usinage. En analysant les Operations
successives et en les discutant avec l'apprenti, on arrivera
souvent ä reduire dans une sensible mesure le temps necessaire

u la manutention et ä l'usinage proprement dit.
Ce qui est vrai de l'apprenti l'est aussi, bien que dans une

plus faible mesure, de l'ouvrier. II prötend, des le debut,
qu'on ne lui apprendra pas son metier, mais les etudes de

temps, introduites par Taylor, ont assez montre ce qu'il faut
en penser. L'essentiel est, ici, d'introduire assez de psychologie

dans les modifications apportees pour que l'ouvrier
ne soit pas rebute et de traiter avec sufiisamment d'exac-
titude et d'honnetetd la question des accords et des primes
pour qu'il y trouve, en se fatiguant moins et en fournissant
plus, son reel avantage.

La question de la fatigue se pose particulierement dans
certains travaux qui demandent un effort intense et prolonge.
Quand il s'agit de travaux rythmis (forge, battage, damage,
etc.) un rythme exterieur, naturel ou provoque, peut apporter
une aide certaine en remplacant l'effort volontaire par un
effort subconscient. Mais l'un des remedes les plus simples
et les plus efficaces est le changement d'occupation qui
s'impose des que le rendement tombe rapidement.

1 Voir la präface, signee A. Bühler, Uzwil, de la brochure du DT A. Carrard :
Zur Psychologie des Anterncns und Einüben* im Wirtschaftsleben. Hofer,
Zürich 1927.
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On s'est aussi pose la question de l'efficacite de repos
intercalaires, ä neuf heures du matin ou ä dix heures par
exemple, et on a trouve qu'un arret de quelques minutes,
s'il avait pour effet d'abaisser momentanement le rendement
au debut de la reprise, maintenait certainement plus haut
le rendement moyen de la journee. L'heure ä choisir et la
duree de l'arret dependent evidemment des conditions du
travail. Dans l'atelier eloigne du centre oü l'ouvrier ne

parvient qu'aprös un trajet important, en train ou ä bicy-
clette, l'arret « des dix heures » a, non seulement une valeur
psychologique, mais une valeur hygienique incontestable.
L'essentiel, au point de vue d'un arret, c'est que celui-ci
soit prevu et organise, mais ne provienne pas de l'absence
de travail ou de directives ; et dans ce but on prendra soin

toujours de donner les Instructions necessaires pour un
travail nouveau pendant le travail en marche.

Dans toute cette question de l'organisation du travail,
c'est en somme la methode qu'on substitue ä l'empirisme.
Que les idees exprimees aient ete dejä connues ou soup-
gonnees, cela ne fait pas de doute : l'homme d'experience a

toujours eu dans son sac des recettes qui ont fait sa valeur
et sa vogue. Mais ce qui est nouveau, c'est d'observer systl-
matiquement les mouvements et les actes de la profession,
dans l'espace et dans le temps, de les mesurer et de les com-

parer, de discipliner les idees en vue du but ä atteindre.
Apres l'etude d'une Organisation donnee, on resumera

volontiers la somme des experiences faites dans un memo-
randum qui pourra servir de breviaire ä celui auquel on le
destine.

A titre d'exemple choisi dans un domaine encore peu
« organise » jusqu'ici, celui d'un bureau de dessin, on trouvera
ci-contre, adapte en frangais, le texte du memorandum
redige par l'Institut psychotechnique de Zürich.

4. La rationalisation de l'entreprise,
du point de vue psychotechnique.

A cöte du travail individuel intervient naturellement la
fonction de l'individu dans l'ensemble et le but ä atteindre
tient tout entier dans le vieil adage anglais du right man
in the right place. Mais ici encore, pour arriver ä un resultat,
il faut substituer la m6thode ä l'empirisme.

D'un point de vue objectif, le cours des Operations qui se

pour8uivent dans un atelier ou sur un chantier peut, ä

premiere vue, ne rien presenter d'anormal; on est möme peut-
etre frappe de l'assiduite de la main-d'ceuvre, de l'ingeniosite
des manipulations. Mais il suffit souvent d'analyser la suc-
cession des Operations pour d£celer une discontinuite pr6-
judiciablc au cours normal du travail et qui, si on chiffre
le temps perdu en doubles courses et en fausses manceuvres,
represente dejä une fraction appreciable de la journ6e.

La question des engins de levage et de manutention joue
evidemment un röle de premier ordre et il se peut fort bien

qu'au cours d'une exploitation transformee les engins exis-

tants ne correspondent plus aux charges et aux trajets.
Dans le travail en serie, le cours ininterrompu et le flux

de fabrication doivent faire l'objet d'une etude compiete
et chiffree, avant leur Etablissement et leur mise au point.

En Suisse, la question se pose parfois sous une forme un

peu differente, celle de la Saturation du marche. Si l'on estime

qu'il y a surproduction, a quoi bon rationaliser

II y a generalement toujours interet ä rationaliser, parce
qu'il est ainsi possible de reduire les frais de main-d'ceuvre
et, par consequent, le prix de revient. Et il est bien possible
qu'alors la surproduction, qui etait relative, sur un marche
reduit, msparaisse par suite du fait que le produit, desormais
moins eher, est reclame par un marche plus vaste.

Et comment realiser, du point de vue social, cette reduction

des frais de main-d'ceuvre Si l'on ne peut ou ne veut
pas reduire le nombre des ouvriers, le temps gagne par suite
de la rationalisation permettra dans bien des cas d'introduire
une seconde fabrication. Rien n'empeche, par exemple,
d'exploiter quatte jours par semaine une fabrication ancienne
et les deux autres jours une fabrication nouvelle apparentee.
Meme si quelques machines neuves deviennent ainsi necessaires

ou si l'organisation de l'atelier exige une modification de

quelques heures, en fin de journee, au passage d'une
fabrication ä l'autre, il y a bien des chances pour que ces frais

i supplementa.ires soient noyes dans l'excedent des recettes
realisees. Ces recettes profitent alors et ä l'entreprise et ä

l'ouvrier.

A cöte du probleme objectif de la subdivision du travail
qui s'impose pour delimiter les activites principales de

l'entreprise, intervient ici, du point de vue psychotechnique
le probleme subjeetif de la repartition des personnes, probleme
qui cherche ä mettre en valeur non plus seulement les facultes
physiques ou meme intellectuelles de l'individu, mais aussi

ses qualites morales.
Quand l'importance de l'entreprise s'aecroit et par consequent

la divisiwp du travail, l'interet intellectuel que
presente le travail des subordonnes tend alors ä diminuer.
Les uns recherchent par goüt le travail machinal : l'ouvrier
qui voit son travail aux pieces mieux remunere y trouve
souvent son interet. D'autres, au contraire, voient baisser
leur joie au travail avec la diminution des responsabilites
et c'est lä un facteur qu'on aurait tort de meconnaitre.

Ge qui est vrai des branches extrömes de la subdivision,
l'est generalement aussi des instances intermediaires. Quant
aux instances superieures d'une entreprise qui se developpe,

kSjBIJS ont toujours la tendance. si elles n'y prennent garde,
ä l'engorgement. C'est pourquoi la rationalisation, si eile
est importante vers le bas, l'est presque toujours plus encore
vers le haut.

Dans le gouvernement des entreprises selon la methode

bureaucratique, tous les actes des employes sont regis par
un reglement approprie. Le chef se determine par le nombre

des annees de service (ä moins que ce ne soit par intrigue
personnelle) et le prestige a toujours le pas, quand il y a

lieu, sur la competence. On y reprime les erreurs par des

instruetions ecrites auxquelles les subordonnds n'ont qu'ä
se soumettre tacitement. Les organes directeurs s'attri-
buent une sorte de monopole dans la conduite de l'entreprise

et renoncent ä exercer des cadres. L'employe perd

peu ä peu sa personnalite pour etre reduit au rang d'un tres
humble et tres obeissant fonetionnaire.

L'introduction de la psychologie dans la direction des

entreprises a pour but, au contraire, de conduire ä ce qu'en
droit administratif on a, des longtemps, appele la decen-

tralisation de la responsabiliti. Sans rien enlever ä la direction
de l'entreprise du prestige et de l'autorite necessaires, la
methode de deccntralisaüon ne craint pas de labler sur les

qualites intellectuelles et morales des subordonnes, en leur
atiribuani des responsabilites limitees. Elle cree des instances

competentes pour toutes les deeisions d'ordre secondaire.
Elle evite les cloisons clanches. En vue de decongestionner
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Instruction pour l'etablissement rationnel des dessins
de construction.

Pour epargner du temps:
1. n'esquisser d'abord que ce qui est indispensable pour une decision de principe (p. ex. les centres et

les ax'es seuls, jusqu'a ce que leur emplacement defini&f puisse etre determine) ;
2. commencer le dessin dans la region oü le degre de liberte est le plus faible et ici encore n'esquisser

qu'autant que la Solution envisagee est compatible avec toutes les exigences du probleme ; passer ensuite ä
un autre point, mais en n'esquissant jamais que ce qui est indispensable ä la decision definitive ;

3. remarquer qu'une hesitation prolongee est generalement due soit ä des donnees incompletes, soit
ä des connaissances insuffisantes : sans attendre, interroger le chef ou, selon les possibilites, faire les recherches
necessaires ;

4. renoncer deliberement ä dessiner toute Solution trop compliquee ou qui ni ne repond pas ä l'une ou ä
l'autre des conditions du probleme et pousser alors les recherches dans une autre direction.

Cours schematique des idees Points de vue ä considerer

BUT A ATTEINDRE
1. Decomposition du probleme general en

problemes elementaires.
2. Pourquoi adopter la presente Solution
3. Quelles autres Solutions possibles
4. Leurs avantages respectifs et leurs in¬

convenients.

5. Elimination methodique.
6. Synthese des elements distincts.
7. Decision definitive.

FORME CONSTRUCTIVE

Lois de la mecanique: a) Statique, b) Dynamique.

Aspect exterieur: a) stabilite apparente,
b) simplicite des lignes.

Conditions d'execution : 1. isolee ; 2. en serie.

a) elements normalises, b) fonderie, c) ateliers.-

Montage: 1. en atelier, 2. ä pied d'oeuvre.
a) accessibilite, b) remplacement des pieces soumises

ä usure.

Entretien : a) accessibilite, b) rapidite, c) cas d'avarie.

Remarque : Ce meme cours des idees se repete durant toute la construction, depuis le projet initial jusqu'au
choix du dernier boulon. II y a lieu d'avoir aussi constamment ä l'esprit les divers points de vue rappele's ci-dessus.

1. Projet.

But general de la
machine.

Etude de principe.
Construction dans les

grandes lignes.

2. Construction.

Choix des elements
normalises.

Etudes des pieces de
rechange.

Choix definitif des
dimensions principales.

Liaison des pieces
principales.

Suite des Operations.

3. Dessin.

Choix du nombre des
dessins.

Dessin proprement dit.
Inscription des cotes.
Numerotation des

pieces.

4. Administration.

Inscription de la liste
des pi&ces.

Remise et contröle.
Enregistrement.
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l'organisme du haut en bas de l'echelle, eile adopte des

principes tels que ceux-ci :i
« Aucun chef ne doit faire lui-möme ce qu'un subordonne

est ä meme d'executer aussi bien que lui, afin de garder
son temps pour ce qu'il est seul capable de faire. »

« Dans toutes les questions pour lesquelles une decision
est ä prendre, c'est le plus compötent qui doit trancher. »

«Ghercher ä resoudre les problemes öSi se posent par
un contact direct avec l'interesse et eviter les instances
intermediaires toutes les fois que leur activite n'entre,
pour aucun motif, en consideration. »

Ces principes et leur applieation pourraient appeler de

longs developpements ; nous nous bornerons ä eonstater qu'au
point de vue de la repartition des charges tant ä l'embauche,

que lors des mujjjations, des avancements et meme des ren-
vois (question des caisses-maladie ou des caisses de retraite),
il est hautement desirable de connaitre les sujets bien mieux

qu'on ne le peut faire par le moyen, soit completement
amorphe, soit volontairement tendancieux, du certificat
ou de la reference.

Si la question se pose sans grande force pour un emploi
modeste, eile devient en revanche preponderante, quand il
s'agit du choix d'un employe superieur, d'un chef de section

ou d'un representant ä l'etranger. C'est alors qu'il est precieux
de trouver une methode objeapive qui, au delä des manifes-
tations exterieures ou des appreciations d'un tiers, permette
de connaitre les qualites profondes et, pour tout dire, les

reserves de l'individu. Le diagnostic psychologique conduit
certainement ä ce resultat remarquable et il faut s'attendre,

1 Voir Dr A. Carrard. Zur Psychologie der Führung. Hofer, Zürich 1927.

pp. SO, 93, 97.

par l'application d'une teile methode, ä une transformation
et ä une amelioration importante de nos entreprises.

Mais ceci ä deux conditions :

La premiere, c'est que le psychotechnicien connaisse son
metier, que sa formation et son experience donnent pleine
securite ä celui qui utilisera les diagnoses, car la respon-
sabüite encourue dans la destinee du sujet juge est, ä

proprement parier, celle d'un specialiste.
L'autre condition, c'est que les chefs responsables s'ap-

prochent de la quesKm aveo|P>ienveillance et consentent ä

lui porter tout l'interet qu'elle merite.

Petit-Saconnex (Geneve), le 15 avril 1928.

Examen d§l resultats de l'epreuve
du Reservoir de douze mille metres cubes

au Calvaire sur Lausanne.

Essai de charge par remplissage unilateral,
par A. PARIS, ingenieur,

professeur ä l'Universite de Lausanne.

(Suite).1

4. Series trigonometriques du professeur K. Hager 2.

Ses publications dans la Deutsche Bauzeitung four-
nissant une base commode de calcul des plaques, le

professeur Hager propose une methode approximative
pour la plaque rectangulaire d'epaisseur constante, li-
brement appuyee sur son contour (fig. 31 ä 34).

1 Voir Bulletin technique du 7 avril 1928, page 73.
2 « Theorie des Eisenbetons ». — Edition Oldenburg, Munich.
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