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LE PHENOMENE DE RATIONALISATION
Ä LA SOCIETE ANONYME DES

ATELIERS DE SECHERON (1916-1924):
LES OUVRIERS FACE A LA MODIFICATION

DE L'ORGANISATION DE L'ENTREPRISE

Gilles FORSTER

Pour un historien, vouloir etudier la politique ä l'egard des ouvriers et leurs

reactions en depouillant des archives d'entreprtses s'avere une täche paradoxale

puisque les sources ä disposition sont en grande majorite patronales L'etude
du mouvement de rationalisation qu'a connu la Societe Anonyme des Ateliers
de Secheion1 se confronte ä la meme difficulte2. Une difficulte encore accrue

par le fait que les structures dingeantes de l'entrepnse genevoise sont fascinees

par cette nouvelle culture manageriale. Mais le manque de sources produites
par les ouvriers ne doit pas compromettre l'entrepnse d'une telle etude

Notre interet pour ces problemes est ne ä la lecture de l'ouvrage de Rudolf
Jaun1 Les questions de rationalisation selon les methodes dites americaines y
sont etudiees dans plusieurs entrepnses alemaniques En prenant l'exemple de

Secheron, cet article montrera que ce mouvement d'ordre structurel existe ega-
lement en Suisse romande4 Le terme de rationalisation designe l'ensemble des

methodes d'orgamsation adoptees par les industriels s'inspirant des methodes
de production en usage aux Etats-Unis5 Dans ce travail, ce phenomene sera
nomme indistmctement, taylorisme, rationalisation ou methodes americaines

1 Les archives de Secheron sont disponibles aux Archives de la Ville de Geneve Nous

appellerons dans ce travail de mamere indifferenciee l'entrepnse genevoise du nom de

Secheron ou de la Compagnie de l'lndustne Electnque et Mecamque (C I E M nom de la
societe avant 1918

2 Sur les difficultes d'etudier la vie des ouvriers avec des sources patronales, voir Charles

HEIMBERG, «Revelations et silences d'un tonds d'archives d'entreprise le cas de

Secheron», in Cahiers de l'AEHMO, n° 11-12 pp 7-16, 1995-1996

3 Rudolf JAUN, Management und Arbeitschaft Verwissenschafthchng, Amerikaniesierung
und Rationalisierung in der Schweiz 1873-1959, Zurich, 1986

4 Gilles FORSTER, Une entreprise romande d'electromecanique face aux difficultes de

l'entie-deux-guerres le cas de la Societe Anonyme des Ateliers de Secheron, Geneve,
manuscrit, 1996

5 Aimee MOUTET, Les logiques de l'entrepnse - la rationalisation dans I'Industrie fran-
iaise de l'entre-deux-guerres, Paris, 1997, p 7
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En effet, si theoriquement on peut les distmguer les unes des autres, ces mesures

prennent leur sens dans leur application concrete au sein de 1'usme. Et ll n'existe

pas de volonte chez Secheron d'apphquer des «recettes» propres ä un auteur
particulier L'unique volonte est de moderniser l'outil de production afin de

pouvoir affronter de nouveaux defis. Cette reflexion d'ordre structurelle
n'empeche pas que des mesures d'economie plus traditionnelles, de type conjonc-
turel, soient adoptees des 1921.

Apres avoir brievement decrit le contexte economique et technique dans

lequel evolue l'entrepnse6, nous montrerons en quoi la rationalisation ä Secheron

constitue un changement important dans la vie de l'usine. Pour ce faire,
nous nous interesserons aux facteurs favorables ä la rationalisation, ä l'effoit
financier et technique de modernisation de l'outil de production, au renforce-
ment de la Direction et ä ['introduction d'une nouvelle organisation selon les

principes de la division du travail Nous etudierons egalement l'avenement de

la production en serie que l'on peut considerer comme l'aboutissement du phe-
nomene de rationalisation Apres avoir pris conscience de l'ampleur des

transformations, nous nous demanderons quels sont les changements qu'elles lmpli-
quent dans la pratique quotidienne du travail et la reaction des ouvners face ä

1'introduction de ces nouvelles methodes.
En decnvant revolution de la main-d'oeuvre, des salaires, du temps de

travail et du developpement des institutions sociales durant la penode 1916-1921,
nous nous poserons la question de 1'influence de la rationalisation. Enfin dans

un dernier point, nous mettrons en evidence une forme d'augmentation du ren-
dement de l'entreprise plus traditionnelle - en partie contraire ä celle develop-
peejusqu'alors - c'est-a-dire la baisse des coüts de production7. En conclusion,
nous discuterons de 1'importance et des limites sur la plus longue duree des

changements entrepns durant la rationalisation.

Contexte economique et technique dans lequel evolue Secheron

A la veille de la Premiere Guerre mondiale, la Compagme de l'lndustne
Electnque et Mecanique (C.I E.M.) est au bord de la liquidation. La mobilisation

provoque meme la fermeture des ateliers. L'entreprise se propose alors de

«vivoter tranquillement au mieux, mais de ne pas mounr.» 8

6 Pour comprendre le contexte se reporter ä Gilles FORSTER, op at et Serge PAQUIER,
«La filiere electromecanique genevoise des annees 1880 ä la Seconde Guerre mondiale Le
lent apprentissage de 1'industrie des machines» m Actes du XII' Congres international
d'histoire economique de Madrid, aoüt 1998 (a paraitre)
7 Ces mesures de diminution des coüts de production visent aussi ä rationaliser l'entreprise
Toutefois le terme rationalisation ne convient pas, ll est trop lie au mouvement de developpement

des methodes americaines
8 PVCA 3 aoüt 1914 C I E M A 2 1 18
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Avec 1'electrification du reseau ferroviaire suisse, qui se dessine ä partir
de 1916, l'entreprise genevoise voit pourtant s'ouvnr ä eile un marche plein de

promesses'. Marche d'autant plus interessant que la Direction de Secheron anti-

cipe la decision des autorites politiques de commander du materiel electrique
uniquement ä des firmes suisses10 Les Chemins de fer federaux (CFF) s'enga-
gent en effet ä effectuer une partie de leurs commandes ä l'entreprise genevoise
afin de lutter contre les ententes - on parle meme de syndicats - entre les deux
leaders suisses de l'electrotechnique: Brown-Boveri & Cie et Ateliers de construction

Oerlikon (MFO). En contrepartie, la regie föderale impose ä Secheron deux

conditions: leur realisation doit etre effectuee dans des nouveaux ateliers et
selon des methodes de production modernes". Des conditions auxquels va se

plier la C.I.E.M. (voir point II).
Dans le meme temps, les anticipations de croissance du marche de l'elec-

tnfication poussent plusieurs entreprises ä s'interesser ä Secheron. Ces

rapprochements sont facihtes par le fait que, du cöte genevois, on recherche des

capitaux afin de developper les travaux de reorganisation. C'est ainsi que l'entreprise

genevoise Piccard-Pictet - qui devient les Ateliers des Charmilles en 1921

- entre dans le capital de l'entreprise genevoise en 1917.12 Un ralhement suivi
par celui de Vickers, societe anglaise liee au grand groupe electrique americam
Westinghouse, principal partenaire de Secheron dans la mise au point technique
des locomotives electnques destinees au marche suisse. Enfin, ll taut remar-
quer, que poui la premiere fois en 1918, la finance genevoise s'mteresse ä Secheron.

L'ensemble de ces rapprochements permet ä l'usine genevoise d'augmen-
ter son capital de 2 ä 10 millions de francs en 1918

Cette reorganisation financiere est egalement rendue possible par les impor-
tants benefices11 realises par la production d'obus dont la fabrication commence
en 1915 par la creation, avec Piccard-Pictet et la Societe Franco-Suisse pour
I'Industrie Electrique, d'un consortium connu sous le nom d'Arlod. L'arret des

commandes d'armements resultant de l'armistice de novembre 1918 et les coüts

toujours plus importants de la modernisation obhgeront cependant Secheron,
en 1920, ä ouvrir son capital ä son plus grand adversaire : Brown-Boveri.'4

9 Voir Gilles FORSTER, op at et Serge PAQUIER, art at
10 Serge PAQUIER, «Defenses des interets nationaux en Suisse de 1880 ä 1930», in
Bulletin de l'histoire de l'electriate, 23, (1994) p 61

11 Les commandes des CFF ne sont accordees «qu'ä la condition expresse qu'elles s'exe-
cutent dans un atelier moderne » PVCA 22/3/1917 C I E M A 1 2 26

12 Gilles FORSTER, op at, p 26

13 Les obus vendus 17 50 francs laissent un benefice de 9 francs PVCA 25 juin 1915

CIEM A2 18

14 Ceci a ete rendu possible par le fait que Vickers est egalement actionnaire de BBC, voir
Gilles FORSTER, op at, pp 34-35

37



L'entrepnse argovienne espere ainsi etendre son controle sur le marche de la
construction electrique et principalement sur celui de 1'electrification du reseau
ferroviaire Cette experience s'avere penible, car l'importante cnse de

reconversion de 192118 oblige BBC ä se retirer du capital de l'entrepnse genevoise
apres avoir peidu, entre 1921 et 1924, plus de 12 millions de francs Seules
les commandes des CFF permettent ä l'entrepnse genevoise de survivre durant
cette periode et d'eviter ainsi la liquidation

Une veritable rationalisation

Une situation de depart deplorable
Les conditions de travail ainsi que l'orgamsation de la production ä Secheron

ne sont pas faciles ä estimer avant ['introduction des nouvelles methodes
de production On peut neanmoins les considerer comme difficiles les
ateliers sont qualifies de «primitifs» 16 et les machines de «vieilles et demo-
dees» 17 Selon la Direction, il «est impossible de travailler rationnellement et

economiquement avec le materiel [ä disposition]» 18 L'outillage n'est pas seul

en cause il «n'exist [e] aucune organisation rationnelle du travail Chaque
contremaitre, chaque ouvner, meme pourrait-on dire, execut [e] sa täche ä son
idee, il n'y [a] ni organisation, ni controle » ly La spontaneite qui semble gui-
der le travail ä Secheron est d'une maniere generale per5ue de maniere negative

par les theonciens de l'orgamsation 211

Des conditions favorables ä l'eclosion de la rationalisation
Comme pour beaucoup de fumes, «la Guerre et la penurie de main-

d'ceuvre ont favonse l'eclosion et l'integration de nouvelles methodes de
production au sein de l'entrepnse » 21 Une telle explication ne semble toutefois
pas süffisante dans le cas de Secheron La prise de conscience de la necessite
de reorganiser la production, - en vue d'entreprendre la conquete du marche
de l'electnfication du reseau ferroviane - et le contexte de fortes tensions
sociales semblent etre des elements plus importants Enfin, on peut ajouter ä

15 Le volume de la production industrielle suisse chute de 35% entre 1920 et 1921

Thomas DAVID, «Un mdice de la production industrielle suisse durant l'entre-deux-guerres
» in Rente suisse d histoire 45 (1995) p 118

16 S D 3 5 p 79

17 Ibid
18 Rapport du mois dejanvier 1918 CIEM D33 p 406

19 SD 3 5 mars 1919

20 Rudolf JAUN op at p 132 et Aimee MOUTET, «La premiere guerre mondiale et le

Taylorisme» in Le Taylonsme, Paris, 1984, p 73

21 Aimee MOUTET, art at pp 67 83
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ces facteurs favorables le fait que Brown-Boveri - actionnaire majoritaire de

Secheron entre 1920 et 1924 - ait acquis une experience dans le domaine de

la rationalisation avant la premiere Guerre mondiale.22 Ainsi, l'eclosion du

phenomene de rationalisation ä Secheron apparait de fafon relativement pre-
coce sans pourtant pouvoir etre qualifiee de precurseur.21

La rationalisation necessite des travaux importants
Pour la C.I.E.M., la mise en place des nouvelles methodes de production

a necessite des investissements directs d'environ huit millions de francs24.

Ceux-ci sont principalement employes ä l'amenagement de nouveaux locaux
et ä la modernisation de l'outillage. Les nouveaux locaux devront etre «spa-
cieux, clairs et bien amenages» 21, ceci afin que «toute manutention ou transport

inutile soit evite, les magasins, depots, outillage etant le plus possible ä

proximite des lieux d'emplois26». En matiere d'outillage, la Direction s'emploie
ä acquerir de nouvelles machines pour environ 1,5 million21, une somme ne

comprenant pas la normalisation du materiel.28 Ces travaux ont un coüt important

tant du point de vue financier que de la main-d'ceuvre. lis represented,
selon un administrateur, un capital engage de 20 millions de francs.29 Les resul-
tats sont neanmoins payants: en 1920,1'administrateur Naville, representant
de BBC, declare que «l'outillage de Secheron est bon.» 10 Secheron est ainsi

passe en quelques annees d'une situation desastreuse ä une organisation capable
d'affronter la concurrence dans des conditions de production superieures.

22 Rudolf JAUN, op cit, p 150

23 Rudolf Jaun estime que la plupart des entrepnses ayant ete l'objet d'une rationalisation
l'ont ete durant la decenme 1920-1930 Toutefois, meme ä Geneve, ville que Ton ne peut

pas considerer comme ä la pointe de 1'industrie suisse, une entreprise comme Gardy S A
connait ce type de phenomene des 1914 avec 1'apparition d'un Speed-Boss Marc
A BARBLAN (Ed II etait une fan, I'Industrie, Geneve, 1984 p 48

24 Gilles FORSTER, op cit, pp 131-134

25 S A 1 2 17-37 Exercice 1918-1919

26 CI EM D3 3 p 415

27 S D34 p. 415

28 Ces travaux de normalisation consistent en «l'etablissement d'elements semblables pou-
vant etre utilises par un tres grand nombre de machines Ces elements peuvent [eux-memes]
etre tabriques en grande serie, par consequent economiquement » S D 3 5 p 86 On peut se

referer ä Gilles FORSTER, op cit, pp 141-42 pour la description de la normalisation des

vis au sein de Secheron.

29 Cette somme represente le total du capital engage selon Leon Dufour PVCA 13 mars
1919 S A 2 1 1 p 22

30 Naville, in PVCA 9 fevner 1920 S A 2 1 1 p 103
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Un renforcement de la Direction
La transformation de l'usine n'a pu etre menee ä bien que par un change-

ment de Direction, encore quahfiee en 1917 d'« insuffisante.» 11 Le Conseil
d'administration se decide alors ä embaucher de nouveaux Ingenieurs,,2 prin-
cipalement chez BBC et MFO. Ces specialistes permettront ä Secheron de

modemiser son usine. Notons que les methodes americaines attachent une grande

importance aux Ingenieurs et de ce fait, contnbuent ä l'accroissement des

services techniques. Ces services doivent permettre ä la Direction de se «rendre

compte de l'ensemble de la fabrication ä entreprendre, [et [...]] d'etabhr d'emblee

un plan de travail judicieux [conduisantj ä une fabrication rationnelle et remu-
neratrice.» 14

Une nouvelle organisation
La croissance des spheres dingeantes est indispensable ä la mise en place

d'une organisation capable de faire eclore les «lois modernes regissant le
travail intellectuel dans 1'Industrie; division de travail et coordination des efforts
de tous dans un but commun.» ,5 Afin de promouvoir la separation entre la

conception et l'execution des täches, le Conseil d'administration cree des

services independants les uns des autres16. « Aucun membre du departement
construction ne doit communiquer directement avec un contremaitre ou un

ouvrier des ateliers17.» La communication doit se faire umquement par la
transmission de bons de travail. La separation des departements et la creation de

ces bons de travail permettent d'etabhr un service de verification totalement
independant afin d'effectuer «son travail d'une fagon absolument libre et impar-
tiale.» 19 Cette totale separation entre conception et execution des travaux est

typique des methodes americaines de management.

La production en serie comme aboutissement du processus de rationalisation
La production de materiel en serie peut etre consideree par la Direction

comme 1'aboutissement du processus de rationalisation. Celle-ci se propose de

«mettre au point des series normales [quij se composent de modeles conformes

aux exigences les plus modernes de la science et dont l'execution en usine neces-

31 Directeur Barbezat, m PVCA 24 aoüt 1917 CIEM A219
32 C 1 E M D 3 3 p 470

33 Gilles FORSTER, op tit, p 134

34. SD9 11 7 aoüt 1918

35 SD3 5 p 83

36 PVCA 26 janvier 1918, S A 2 1 1 p 5

37 SD9 11 7 aoüt 1919

38 Ibid
39 SD 9 11
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site le minimum de temps et d'argent.» 40 Secheron Oriente ainsi l'ensemble de

sa production sur le marche du materiel en serie, comme cette citation
d'aoüt 1919 nous le montre

«C'est sur le terrain [de la production en serie] que la maison pourra lut-
ter avantageusement contre la concurrence Ilfaudra eviter par contre autant
que possible les commandes de machines speciales pour lesquelles les ateliers
ne rentrent generalementpas dans leurs frais [On devra] done marquer dans

[les] offres une difference sensible entre les machines fabriquees en serie et les

unites isolees ä construire specialement pour chaque nouvelle unite.41»

Cette nouvelle orientation economique illustre parfaitement la profondeur
des transformations connue par l'entrepnse genevoise Pour les ouvners, que
representent ces changements et quelles sont leurs reactions 7

Effets de la rationalisation sur la vie des ouvriers

La consequence majeure pour les ouvriers de 1'introduction de nouvelles
methodes de production est ['augmentation du contröle Celui-ci se manifeste
dans l'oigamsation du temps et dans la pratique quotidienne du travail. En 1918,
la Direction s'engage ä consacrer plus de temps « ä la surveillance generale du

travail » 42 Dans ce but, le Conseil d'administration propose d'acquerir «neuf
appareils contröle-horloge-systeme ä cartes,» 41 et une horloge centrale mume
d'une sonnerie automatique fixant le debut et la fin du travail. Ce signal sonore,

inspire du reglement de BBC, implique qu'ä «ce moment-lä, tous les ouvriers
doivent etre ä leur place et commencer ponctuellement le travail » 44 Le temps
devient ainsi l'objet d'un contröle serre

Dans la pratique quotidienne du travail, les techniques de transmission
d'information entre un calculateur et son chef responsable lllustrent cette
surveillance accrue Une fois les bons de travail signes par le calculateur, ceux-ci
sont «contröle [s] et signe [s] par le constructeur qui est responsable de leur
exactitude, puis soumis au chef de departement qui les signe ä son tour.» 44 Par
l'instauration de procedures de redondance, la Direction espere limiter les erreurs
de transmission d'informations II est vrai que dans une fabnque rationalisee,
le risque d'erreur a tendance ä augmenter proportionnellement au developpe-

40 S D 3 5 p 87

41 S D 9 11 Aoüt 1919 Nous discuterons brievement dans la conclusion de la reussite de

cette orientation economique
42 SD2 14 20 aoüt 1918

43 SD2 14 31 juillet 1918

44 Article 2 du reglement des Ateliers de Secheron Inspectoral federal des Fabnques
Geneve, 25025

45 SD9 11 7 aoüt 1918
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ment d'une plus grande parcellisation des täches Mais la mise en place de telles

structures entraine egalement l'apparition d'une culture bureaucratique au sein
de l'entrepnse Celle-ci se manifeste par une augmentation du nombre de postes
de surveillants, postes par definition non productifs46

Cette culture bureaucratique et la totale dichotomie entre la conception et

l'execution des täches sont pergues de fafon negative par les ouvners «Le
Systeme de Taylor donne encore des resultats etonnants aussi longtemps qu'il existe

autant de calculateurs que d'ouvners» 47 remarque-t-on de mamere humoris-

tique dans le journal des employes de Secheron Nous pouvons egalement per-
cevoir une certaine defiance ä l'egard d'une telle utilisation de la science 48 Tou-
tefois, le personnel dinge l'essentiel de ses critiques contie la dequahfication
et la perte d'autonomie Indultes par l'augmentation du contröle des ouvners
Les travailleurs ont amsi 1'impression d'etre gagnes par la routine et de deve-

mr des automates Un poeme d'un employe paru dans le journal de l'entrepnse
ä l'occasion d'une Soiree Choucroute illustre parfaitement cette critique

«Puis c'est le recommencement
de mon travail automatique

y'a pas messieurs c'est agagant'
Et ga vous rend melancolique [ ]

Regulier, soumis etpropret,
Mais halte-la, pas de pensees'

ga donne au patron des nausees
quand y voit que j 'fais du rouspeC. »

II ne faut neanmoins pas surevaluer le mouvement de defiance des ouvners
ä l'egard de la rationalisation Les revendications ouvrieres ne concernent pas
1'introduction de ces methodes, sauf peut-etre dans le cadre de la politique de

remuneration, comme nous le verrons bientot

Influence de la rationalisation sur les ouvriers

La main-d'ceuvre
Entre 1914 et 1921, Secheron connait une croissance exceptionnelle du

nombre de ses salanes L'usine genevoise part en effet quasiment du point zero,
la fabnque ayant ferme ses ateliers apres la mobilisation de fete 1914 ,0 pour

46 Rudolf JAUN, op cit pp 214 215

47 Journal del'V ES Soiree Choucroute du 19 tevner 1927 p 15 Cette remarque date de

1927, ce qui est etonnant car a cette date les services techniques ont deja ete fortement
redmts

48 «Combien d'essuie mams [dans les toilettes] peut-on economiser par semaine (voir gra-
phique)» in Journal de I U E S Soiree Choucroute du 19 tevner 1927, p 15

49 Journal de I UES Souee Choucroute du 2 fevrier 1924 p 15

50 PVCA3 aoCit 1914 C I E M A 2 1 8
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ne les rouvrirqu'en janvier 1915. En novembre 1916, eile emploie 285 ouvners
et dejä plus de 550 en 1918, dont 200 produisant des fusees destinees ä l'Angle-
terre". L'introduction des nouvelles methodes de production, outre le fait d'intro-
duire une distinction entre employes et ouvriers52, participe ä l'augmentation
du recrutement. En effet, debut 1920, l'usine genevoise compte 455 ouvners
(250 employes), et atteint son maximum en mai 1921 avec 643 ouvners (223
employes).

Cette augmentation massive des effectifs est d'autant plus remarquable
que cette periode connait d'importantes difficultes de recrutement, la mobilisation

des troupes ayant cree un vide dans le reservoir de population De plus,
le tres fort turn-over que connait l'usine genevoise ä l'epoque necessite de nom-
breuses embauches. Pour la periode de 1916 ä 1918, plus de 80% des ouvners
engages restent moins d'une annee dans l'entreprise" Afin de maintenir le
nombre de 420 ouvners en 1917, la C.I E.M est contrainte d'embaucher 829

personnes.54 Cette situation, bien que ne semblant pas exceptionnelle", consti-
tue certamement un facteur d'explication de l'interet de Secheron pour des

methodes proches du taylorisme. l'objectif primordial de cette pensee est la
maitnse du facteur travail56.

Notons egalement la forte augmentation du nombre de femmes employees

par l'entreprise genevoise. Entre 1916 et 1918, 10% du personnel engage ä

Secheron est de sexe feminin". En 1920, la part des femmes atteint dejä 24%
des salaries58. Cette augmentation s'explique en partie par la fabrication de

munitions qui, selon la Direction, a «habitue les femmes au travail en usine.»5'

51 L'ensemble du personnel attache ä la production de munitions est licencie en
decembre 1918 Ibid.
52 Cette separation entre «col bleu» et «col blanc» n'est pas innocente dans le contexte de

rationalisation

53 Emmanuel VACHOUX, Christian HABERLER, Les ouvners engages par Secheron en

1916-1918, travail de semmaire d'histoire economique et sociale Universite de Geneve,

manuscrit, 1996

54 Cette situation existe egalement dans les grandes firmes rationahsees En 1913 dans les

usmes Ford, on doit engager 963 ouvners pour augmenter les effectifs de 100 personnes in
John Bellamy FOSTER, «Le fordisme mvthes el realites», in Problemes Economiques
n° 2093, octobre 1988. p 3 Cite in Nicolas LAMPERT, Institutions et crises le cas du
fordisme Memoire de licence d'histoire economique et sociale de l'Universite de Geneve,

manuscrit, 1995, p 15

55 LTndustrie du bois connait en 1911 un turn-over de 53% en 1911 Hans Rudolf
WIDMER, Arbeit im Industriahesierungsprozess, Zurich, 1988, p 243

56 Nicolas LAMPERT op cit, p. 3

57 Emmanuel VACHOUX, Christian HABERLER, op Lit
58 130 femmes sur 550 ouvners Proces-verbal des visites de 1920 Inspectoral federal des

Fabnques
59 SD3 5 mars 1918, p 128
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A nos yeux, le fait que cette main-d'ceuvre soit «bien meilleure marche que la
main-d'oeuvre masculine et [qu'elle permette de] lutter ä pnx egal avec la Suisse

allemande» 611 constitue le facteur explicatif le plus important 11 est toutefois
difficile de dire si cette fermnisation de la main-d'ceuvre ouvnere est directe-
ment liee au phenomene de rationalisation On peut toutefois dire que, de maniere
generale, 1'introduction de ce type d'orgamsation est concomitante de l'appa-
rition de postes faiblement qualifies, postes dont les femmes sont les giandes
pourvoyeuses61

De plus, ce processus a certainement influence l'apparition du travail en

equipes Bien que ce type de production debute avec l'armement, ll continue ä

se developper en 1920, avec la formation de deux equipes pout 1'impiegnation
des bobines et en 1921 avec l'utilisation de giandes machines 24 heures par jour6"

Les salaires
La question salanale a tou]Ours ete au centre des preoccupations des theo-

nciens de 1'organisation'1 Attacher ä l'entrepnse une mam-d'ceuvre encore tres

volatile en reformant le Systeme de remuneration est un des objectifs des inge-
nieuis Le processus de lationalisation a-t-il eu ä Secheron des effets sur les

salaires7 Le contexte foitement inflationniste" de la periode 1915-1921 et la

complexite des donnees ä notre disposition rendent lllusoire toute tentative
d'analyse quantitative des salaires61 Nous nous contenterons done d'une approche

plus qualitative
Debut 1917, «les salaires sont [juges] generalement trop bas66 » Ce constat

incite la Direction ä admettre l'idee de «faire des sacrifices sur les augmentations

de salaires [ .] » 67 Ce faisant, eile cherche ä «s' attacher un personnel de

bons ouvners » 68 Mais ces augmentations de salaires ne sont pas guidees par
la vision d'une remuneration liee ä la productivite Elles demeurent caracteri-
sees par une gestion paternaliste de l'entrepnse La situation matrimoniale - les

60 Ibul
61 Aimee MOUTET op c it, 1997 p 161

62 Gl lies FORSTER, op cit pp 158-159

63 Aimee MOUTET, op at, 1997 pp 83 et ss

64 L'indice 100 des 36 articles de premieres necessites pour 1914 attemt le niveau 234 en

1918 Voir Jean-Claude FAVEZ et Claude RAFFESTIN, «De la Geneve radicale ä la cite
internationale» in Paul GUICHONNET, Histoire de Geneve, Toulouse-Lausanne, 1974

p 332

65 La remuneration est basee sur un salaire horaire tixe, plus un fixe a la quinzaine complete

d une allocation pour la vie chere De plus nous ne connaissons pas pour cette periode
la masse salanale Voir Gilles FORSTER, op at, p 155 et ss

66 Directeur Barbezat PVCA 14 fevner 1917 C 1 E M A 2 1 9

67 PVCA 3 octobre 1916 C I E M A 2 1 8

68 PVCA 7 juillet 1916 CIEM A 2 1 8
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manes avec enfants sont plus payes que les cehbataires - et mihtaire6'' determine

en effet en grande partie le niveau des revenus. Ce Systeme a l'avantage
de «fixer» la main-d'ceuvre sur son lieu de travail sans s'accompagner d'une
hausse «incontrolee» de la remuneration70 Reste que l'instauration de telles
allocations, representant une hausse de la remuneration, a sans doute ete
possible grace aux gains de productivite lies ä la rationalisation71

L'influence «taylorienne» est egalement perceptible dans la modification
de certaines pratiques salariales. La Direction essaye de suppnmer le travail ä

la piece juge «iirationnel» 12 Cette modification ne se fait toutefois pas facile-
ment Les ouvriers se lancent dans un mouvement de lutte pour obtenir des

primes contre le renoncement exceptionnel ä un salaire ä la piece71. Cette
reticence explique peut-etre le fait que la Direction n'ait pas reussi ä imposer une

politique salariale inspiree des theonciens de Lorgamsation. En effet, jamais ä

Secheron, le salaire des ouvriers n'a ete distnbue selon un Systeme de primes,
Systeme prone par les chantres de la rationalisation74.

Le temps tie travail
Les revendications des ouvriers de l'entrepnse genevoise sur la diminution

du temps de travail sont sans doute les plus interessantes pour evaluer les effets
de la rationalisation. L'idee de base de Taylor, «la technologie comme arbitre
social»,71 va pouvoir etie realisee. En ce qui concerne la duiee de travail, la Direction

juge en effet qu'il «est de bonne et same politique de prevenir les reclamations.»

76 Avec la greve generale de 1918, un fort mouvement des ouvriers se des-

sine ä Secheron en faveur d'unejournee de huit heures au heu de dix77. Compte
tenu du climat tendu, un compromis avec la Direction aboutit rapidement1 la
duree quotidienne du travail est fixee ä 9 heures en decembre 1918, malgre la

disapprobation de l'Association Suisse de la Metallurgie (ASM) Dans ses cal-

culs, le Conseil d'administration a en effet estime qu'en cas d'echec, il serait
contraint de faire des «concessions plus importantes »

78 Le travail hebdomadaire

69 Certaines primes de mobilisation sont encore versees en 1920 S D 3 8 p 78

70 Nicolas LAMPERT, op at, pp 12-13

71 Ceci est toutefois impossible ä demontrer

72 «Certains ouvriers touch [ent effectivement] des primes beaucoup trop elevees » Proces-

verbal de la conference de conciliation du 2/8/1920 Archives de la FTMH, Berne

73 C1EM D33 5 fevrier 1918 Les salaries obtiennent en effet une prime de 25% pour
des travaux executes ä l'heure a la place d'un travail ä la piece
74 Aimee MOUTET, op at, 1997, pp 82-85

75 Charles S MAIER, In search of stability explorations in historical opitical economy,
Cambridge 1987 p 29 Cite in Nicolas LAMPERT, op cit, p 6

76 S D 3 4 18 decembre 1918

77 Ibid
78 S D 3 4 12 decembre 1918 p 456
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atteint ainsi 50 heures en mai 1919 et 48 heures en 1920. Le mouvement de

rationalisation explique en grande partie ce succes ouvner et la rapidite des mesures

adoptees. En effet, bien que cette reduction «represente une trop forte diminution

de notre pouvoir de production et [...] de notre pouvoir de concurrence» 80,

les mconvements de la reduction du temps de travail seront attenues par 1'intro-
duction de la nouvelle organisation. Effectivement, celle-ci permettra de dimi-
nuer le temps de travail grace ä l'augmentation de la productivity obtenue en

«organisant [l'entreprise] de mamere plus rationnelle que cela n'a lieu actuelle-
ment.» 81 L'influence de la rationalisation est amsi determinante dans l'adoption
d'un horaire reduit ä Secheron.

Les institutions sociales
Le tres fort recrutement opere durant ces annees ainsi que l'ampleur du

turn-over poussent l'entreprise ä creer des institutions sociales. Les buts pour-
suivis sont de fideliser la main-d'ceuvre et de prevemr les revendications sociales
dans un climat encore tourmente par les luttes politiques82. En 1920, la Direction

demande alors un exemplaire de ['organisation et des Statuts de la Caisse
de Secours de BBC car « un organe analogue doit egalement etre introduit dans

notre maison.» 81

Cette initiative, bien que soutenue par le Conseil d'administration,84 abou-
tit pourtant ä un echec. Le climat politique encore rempli de tensions sociales

issues de la Greve generale85 a en effet rendu les salaries mefiants. Une mefiance
entretenue par le fait que ce genre d'initiative patronale est pergu - sans doute

äjuste titre - comme une mesure visant ä retirer du pouvoir aux syndicats86 Le

patronat considere les institutions sociales comme un des lieux privilegies de

lutte contre l'influence des syndicats ouvriers. Les ouvners syndiques etant dejä
assures par la F.O.M.H.87, la Direction espere ainsi renforcer son pouvoir ä

l'encontre de ses salaries. De cette maniere, eile entend disposer d'une main-
d'ceuvre importante et peu revendicative. En depit de cette volonte de domination

de la part de la Direction, les organisations ouvrieres refusent de mettre

79 Les semaines sont de 5 5 jours SD3 5 p 284

80 SD34 12 decembre 1918 p 455

81 S D 3 4 12 decembre 1918 p 456

82 Gilles FORSTER, op tit, p 177

83 S D 3 7 mai 1920 p 141

84 PVCA 9/9/1920 S A 2 1 1 p 209

85 Voir Genevieve BILLETER, Le pouvoir patronal - les patrons des granites entreprises
suisses des metaux et des machines (1919-1939), Geneve, 1985, pp 78-88 Sur la Greve
generale voir Willy GAUTSCHI, Der Landesstreik 1918, Zurich, 1968

86 Voir Genevieve BILLETER, op cit, p 24

87 PVCA 3 decembre 1920 S A 2 1 1 p 228
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dans les mains des patrons les instruments de leur protection sociale II est vrai
qu'en 1920, les diverses sections F O M H du groupe BBC se sont regroupees88
et sont ainsi conscientes de leur force Cette prise de conscience explique en

partie le refus des ouvners de s'associer ä une Caisse maladie dominee par les

instances dingeantes de Secheron
La Direction est egalement en bonne partie responsable de cet echec Elle

a effectivement toujours refuse 1'idee d'une caisse ventablement independante
La philosophie du patronat de l'epoque suit le principe «Allel fur den Arbeitern

aber nicht\ durch den Arbeitern"» Le manque de dialogue social est carac-

tenstique au sein de Secheron Alors qu'en 1920, 80% des ouvriers des entre-

pnses liees ä 1'A S M possedent des commissions ouvneres"', la Direction de

Secheron n'«a organise une commission ouvriere elue par le personnel» 91 qu'en
1924

Ce n'est que plusieurs annees apres le refus des ouvriers de s'inscnre ä la
Caisse maladie voulue par la Direction et le Conseil d'admimstration que ces
dermers reprennent l'imtiative Un Fonds philanthropique et un Fonds de pre-
voyance sont institues respectivement en 192492 et en 192691 Toutefois le carac-
tere strictement caritatif et paternahste de ces institutions eloigne encore les
salaries de la perspective de disposer d'une veritable protection sociale La fide-
lisation de la mam-d'ceuvre desiree par la rationalisation ne s'imposera done

pas ä Secheron par 1'intermediate d'institutions sociales

Une autre forme d'augmentation du rendement de l'entreprise:
la diminution des frais generaux (1921-1924)

Apres avoir deent les transformations que connait l'usine genevoise
entre 1916 et 1921, nous allons maintenant aborder la rupture durant la penode
1921-1924 La cnse de reconversion qui atteint la Suisse et l'Europe''4 touche
Secheron ä partir de 1921 et provoque une nouvelle forme d'augmentation du
rendement de l'entreprise, en partie contraire ä celle developpeejusqu'alors En

88 Plus particulierement les usines de Munschenstein et de Baden

89 RudollJAUN op eil, p 159

90 Genevieve BILLETER op cit, p 33

91 PVCA 1" fevner 1924 S A 2 1 2 Les archives de cette commission ouvnere ont mal
heureusement disparu Seules quelques references existent dans les proces-verbaux du

Conseil d administration La creation d'un Commission paritaire a Secheron en 1936 ne
semble toutefois pas liee directement a la fin de la Commission ouvnere Sur le developpe-
ment des institutions sociales Voir Gilles FORSTER, op ut pp 177 195

92 PVCA 3 septembre 1924 S A 2 1 2

93 PVCA 18 juin 1926 S A 2 1 3 p 56

94 Thomas DAVID, art eil 1995
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effet, avec l'effondrement des ventes, l'objectif principal de la Direction et du
Conseil n'est plus le developpement de la capacite de l'outil de production, mais
la reduction de tous les coüts «Compnmer les frais generaux et [ ] abaisser les

coüts de revient, en un mot [ ] ramener ses charges ä un taux qui soit en rapport

autant que possible avec le montant qu'un marche restreint lui permet d'obte-
mr98» Cette politique touche de plem fouet l'ensemble du personnel Le Conseil

prevoit de «diminuer, ä partir du premier juin [1921], les salaires et le tanf du

travail ä l'accord de 8 ä 10% » % Les ouvners, conscients de la cnse, acceptent
relativement facilement les baisses envisagees Selon le Conseil, «ll n'y a pas eu
de difficultes avec le personnel de ce cöte-lä Sur 640 ouvners, une dizaine environ

se sont prononces pour la Greve » 97 La Direction peut «done admettre que
notre personnel a reconnu la legitimite de la mesure prise par les patrons et qu'il
ne se reproduira aucun mouvement d'agitation pour le moment » 58

Les premieres baisses sont rapidement jugees insuffisantes car entre
avril 1921, premiere diminution, et novembre 1922, le salaire horaire moyen
diminue de plus de 23 % 99 La baisse du salaire horaire n'est pas l'unique fac-
teur qui explique la diminution des revenus La reduction des heures de travail
accordees a egalement contnbue ä la deterioration des conditions salanales des

ouvners100 Cette politique de distribution limitee du travail vise ä mamtemr les

ouvners proches de l'usine afin d'y mamtemr un reservoir de mam-d'oeuvre101

Le plan de restructuration ne se contente pas d'attaquer les salaires Des

coupes drastiques sont egalement prevues au niveau du nombre d'ouvners au

service de l'usme La Direction juge en septembre 1921 qu'il «faut [ ] pre-
voir une diminution d'un tiers du personnel ouvrier » 102 Cette baisse atteindra
en fait 50% entre mai 1921 (643 ouvners) et juin 1924 (319 ouvners), au moment
du depart de BBC

Le fait que l'usine genevoise se soit lancee en 1917 dans un processus
de rationalisation de type taylonen accentue la vulnerability de l'entrepnse
face ä la crise L'organisation de Secheron est en effet devenue trop com-
plexe pour effectuer des coupes drastiques dans le personnel d'encadrement
C'est ainsi qu'en fevrier 1921, le Conseil juge encore que le nombre
d'employes lui permettrait de travailler avec 900 ouvners 101 au lieu d'un peu

95 S A 12 17 37 Exercice 1921 1922

96 PVCA 1" juillet 1921 S A 2 1 1 p 269

97 PVCA 1"juillet 1921 S A 2 1 1 p 269

98 SD3 8 jum 1921, p 268

99 Calcul a partn deSD34 aSD3 12

100 SD3 8 aoflt 1921 p 335 Rappelons que les ouvners sont alors payes a 1 heure

101 En oetobre 1922, 40% des ouvners travaillent moms de 48 heures hebdomadaires
SD39 Oetobre 1922

102 PVCA 15 septembre 1921 S A 2 1 I p 285

103 PVCA 23 fevrier 1921 S A 2 1 1 p 256
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plus de 600104 La crise oblige alors l'entreprise ä adopter une organisation
plus simple afin de permettre aux Ingenieurs et employes « de suivre de plus
pres les mouvements du personnel ouvner » "" La nouvelle organisation est

ainsi partiellement demantelee afin de reduire «cette proportion absolument
inadmissible.» 106 II est en effet impossible, comme le souligne le Conseil,
que «la courbe de reduction des employes suive Celle des ouvners.» 107

Conclusion

L'entieprise genevoise connaTt entre 1916 et 1924 deux formes d'aug-
mentation du rendement de l'entreprise bien differentes et en partie contradic-
toires La diminution des frais generaux avec la crise de reconversion de 1921
ä 1924 peut etre qualifiee de restructuration classique et conjoncturelle Par

contre, la rationalisation de type taylonen, typique des entrepnses de la deuxieme
revolution industrielle, doit etre consideree comme un mouvement specifique
Elle repose sur une volonte de transformer les structures de l'entreprise Ce
mouvement apparait amsi comme veritablement nouveau II allie en effet machi-
msme et division du travail et est reconnu comme original par les acteurs de

l'epoque La rationalisation a du reste ete poussee jusqu'ä la production en sene
La stabilisation de la mam-d'oeuvre etant le point principal du programme social
de la rationalisation, ll convient de remarquer que le turn-over diminue de fagon
significative durant la decennie 1920-1930 en 1930, les ouvriers travaillent en

moyenne 517 jours ä Secheron1"8 alors qu'en 1917, 80% des travailleurs res-
tent moms d'une annee dans l'entreprise

Le processus de rationalisation ä Secheron connait pourtant des limites
qu'il faut soulignei La conjoncture defavorable de la decennie 1920-1930 a

contraint l'entreprise genevoise ä restreindre ses investissements et ä fortement
reduire l'mtegration des nouvelles methodes de production La fabrication en

seile, mise en place en 1919, echoue lourdement ä cause de l'incapacite de

vendre ce type de materiel ä grande echelle Alors qu'en 1919, l'usine vou-
lait se specialiser dans ce type de production, eile constate en 1931, que «gräce
ä son organisation moins complexe et plus souple, [ ] [eile peut servir [ ]]
une clientele demandant des produits adaptes ä des conditions particulieres

104 Gilles FORSTER, op cit p 157

105 PVCA 12 decembre 1921 S A 2 1 1 p 298

106 Ibid
107 La diminution des effectits des employes se limite ainsi a 35% On passe de 224
employes en avril 1921 a 144 en avril 1923

108 Annick VUARNOZ, Nadine METRA1LLER Erik GROBET, Secheron ouvriers
1930 Seminaire d'histoire economique de 1 umveisite de Geneve, Manuscnt, 1997

109 Gilles FORSTER, op tit pp 196 199
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[Secheron renonce ainsi] ä la fabrication de materiel electrique en tres grandes
series [pouvant] etre realise plus economiquement par des entreprises plus puis-
santes.» 110

Les effets de la politique sociale issue de la rationalisation taylorienne doi-

vent egalement etre relativises. Les salaires n'ont que peu progresse sur le long
terme et de veritables institutions sociales n'ont jamais ventablement vu le jour.
Mais dans le cas de l'echec de ces institutions, ll convient de remarquer que les

ouvriers ont craint eux-memes de se retrouver en situation de totale dependance
vis-ä-vis de l'entrepnse. Leur lutte peut ainsi etre consideree comme un mou-
vement de defiance vis-ä-vis de la rationalisation et du patronat

Malgre les limites de l'integration des methodes de production americaines
ä Secheron, nous voudnons souhgner l'importance de ce mouvement en general

dans l'assimilation des ouvriers ä l'entrepnse. En effet, la rationalisation est

le premier pas dans la conception d'une main-d'oeuvre comme facteur de

production que certains esperent aussi maniable que le capital. Ce mouvement
d'integration du travailleur ä l'entreprise se poursuivra durant les «Trente Glo-
neuses» par la creation de nouvelles formes de regulation'".

110 S A 1 2 17-37 Exercice 1930-1931

111 Voir le tres interessant ehapitre de Nicolas LAMPERT, op cit, pp 17-28
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