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L’organisation et les hommes

Par Jef Rens,
président du Conseil national belge de la politique scientifique

Avec 'aimable autorisation de ’auteur, nous avons le privilége de repro-
duire cet exposé substantiel, commémoratif du 40€anniversaire du Comité
national belge de 'organisation scientifique. La patte de I’ancien directeur
principal adjoint du Bureau international du travail se retrouve dans ce
plaidoyer pour une amélioration constante des rapports entre ceux qui orga-
nisent la production et les travailleurs qui 'exécutent, aussi bien dans ’effort
d’expansion industrielle des pays du Tiers Monde que dans ’entreprise
moderne. La joie au travail, la mise en valeur des taches les plus modestes,

~

la considération due a tous ceux qui contribuent a la prospérité commune,
le respect de la dignité humaine, tels sont encore et toujours les préoccupa-
tions de Jef Rens et les notres. Reéd.

Les deux guerres mondiales, qui par leur caractére destructeur et
meurtrier ont tant assombri ’existence des hommes de ma génération,
n’en ont pas moins donné lieu a un extraordinaire effort d’organisa-
tion d’ou est sorti — et c’est précisément un des paradoxes de notre
époque — une série de progrés impressionnants, quelquefois méme
spectaculaires. Nombreux sont les domaines de la production qui ont
été aiguillonnés par les nécessités de la guerre. La fibre artificielle, la
pénicilline, I’énergie nucléaire sont entrées dans I'industrie sous le
coup de fouet de la guerre, qui a imprimé sa marque et de nouvelles
orientations & d’innombrables autres productions industrielles.

Ces guerres ont de méme profondément affecté la place des hommes
dans la production. Déja la premiére guerre mondiale a jeté une
lumiére nouvelle sur le réle des hommes en tant que producteurs.
Mettant en ceuvre une masse d’équipement et de matériel de guerre,
dont I'ampleur et la diversité furent sans précédent, le role des tra-
vailleurs occupés a les fabriquer dans les industries et a les transporter
par les mers fut reconnu comme d’importance presque égale a celui
des combattants du front. Cette réévaluation du réle des ouvriers
dans la production de guerre a été consolidée apres la cessation des
hostilités et est devenu le point de départ de cet étonnant progres
social qui continue toujours.

L’incidence des guerres sur la relation entre
Porganisation de la production et les hommes?

La premiére guerre mondiale eut plus d’une conséquence inatten-
due sur l'organisation et la place qu’y occupent les hommes. Avec
Barbara Ward il est maintenant admis que la mobilisation massive
des hommes et du matériel a laquelle elle donna lieu en France, en
Angleterre et aux Etats-Unis, a servi de modéle au premier plan quin-

1 Les sous-titres sont de nous.
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quennal de la Russie soviétique. C’est donc I’économie de guerre des
puissances occidentales, dites capitalistes, et non. pas une quelconque
représentation idéologique qui a inspiré le premier essai d’organisa-
tion de la production d’un Etat communiste.

La soudaine mobilisation a laquelle les Etats-Unis furent acculés
par ’attaque japonaise contre Pearl Harbour le 7 décembre 1941 les
contraignit a mobiliser d’urgence toutes les ressources matérielles et
humaines afin de construire de toute urgence la machine de guerre
dont ils avaient besoin, d’abord pour se défendre, et ensuite pour
détruire les forces ennemies. Des millions d’hommes et de femmes,
drainés vers l'insatiable industrie de guerre, furent initiés sur le tas
par des méthodes de formation accélérées a leurs nouvelles taches.
Mises au point aprés la fin des hostilités, ces méthodes ont trouvé une
large application lors de la transformation de ’économie de guerre
pour les besoins de la reconstruction et de la production de paix.
Le TWI, «training within industry», d’origine ameéricaine et son
pendant anglais «on the job training» ont rendu des services insignes
au redémarrage industriel durant cette période. Ces méthodes dont
Papplication était limitée au début aux travailleurs et aux cadres,
furent élargies par la suite pour pouvoir étre appliquées aux techni-
ciens et aux dirigeants des entreprises. Les « management sciences»
et «recherches opérationnelles» vont loin au-deld des méthodes de
formation et de réadaptation professionnelles pour s’appliquer a I’en-
semble des problémes qui confrontent les hommes et les femmes tra-
vaillant dans des entreprises industrielles ou commerciales: recrute-
ment, organisation du travail en équipes, fixation d’un rythme opti-
mum de production, communication entre les différents échelons de
la production, effets de la mécanisation, monotonie, etc.

Des méthodes, qui, sous I’empire de la guerre, visaient a conférer
au travail humain une nouvelle valeur et a I'organisation de la pro-
duction un rendement accru, sont ainsi en train d’évoluer vers une
véritable science de ’organisation des entreprises. La science, dont
les applications techniques influent de plus en plus sur la production
industrielle, s’empare désormais aussi, des méthodes d’organisation
et de direction des entreprises, de leurs rouages et de leur fonctionne-
ment.

Ainsi se dégagent, basés sur des analyses scientifiquement rigou-
reuses, des problémes compliqués que posent la gestion et la direction,
des principes directeurs, pour établir des plans de production a moyen
et & long terme, pour assurer I’adoption de ces plans par tous les
intéressés, pour contrdler ’exécution des objectifs de production ainsi
fixés et pour adapter la production a la fois aux possibilités techniques
nouvelles que lui offre la science en progrées constant, et aux exigences,
sans cesse changeantes, des usagers et des consommateurs modernes.
Le caractére scientifique de ces régles d’organisation trouve sa con-
firmation dans le fait que tous les régimes économiques, quel que soit
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leur degré de développement ou leur inspiration idéologique sont
amenés a y recourir afin d’assurer a la production le rendement le
meilleur. C’est ce qui explique leur vogue actuelle aussi bien dans les
pays de ’Est que dans le Tiers Monde.

L’élément humain dans Ueffort de développement du Tiers Monde

Pendant que s’accomplit cette évolution dans les pays industriels
de I’Occident, le Tiers Monde a son tour s’engage dans I'industriali-
sation de son économie, restée jusqu’a présent essentiellement agri-
cole. L’hémisphére sud est entrainé dans un vaste mouvement éman-
cipateur qui, dés la fin de la guerre, aboutit successivement a l'indé-
pendance d’une longue série de territoires coloniaux. Ce processus se
poursuit d’ailleurs dans le présent.

En accédant a I'indépendance, tous ces pays eurent la méme pré-
occupation: s’industrialiser. Tout en affirmant qu’ils poursuivaient
Iindustrialisation en vue d’élever les niveaux de vie de leurs peuples,
les nouveaux dirigeants de ces pays ne montraient initialement pas
beaucoup de compréhension pour le réle que seront appelés a jouer
dans ce processus leurs concitoyens en tant que producteurs. En effet,
les premiers plans et programmes mirent surtout D'accent sur le
nombre et la nature des unités de production a créer, sur leur locali-
sation, sur I'ampleur des investissements requis, sur les objectifs de
production a atteindre. Rarement fut-il question dans ces premiers
projets d’industrialisation des hommes qualifiés dont on aurait besoin
a tous les niveaux, dans ces nouvelles entreprises. Faute d’ouvriers
et de techniciens qualifiés, leur rendement restait trés bas, nonobstant
le fait d’avoir été congues et construites par les meilleurs architectes
de I'Occident et d’étre richement dotées d’équipements modernes.
Awussi se montraient-elles incapables de soutenir la concurrence contre
les entreprises européennes et américaines. (’est souvent a travers
de dures le¢gons que les nouveaux entrepreneurs industriels des pays
sous-développés devaient apprendre I'importance que représentent,
pour la production industrielle, des ouvriers qualifiés et entourés de
bonnes conditions de travail, des techniciens capables d’utiliser les
procédés technologiques sans cesse renouvelés, des cadres initiés aux
méthodes modernes de production, des directeurs 3 méme de maitriser
la foule de problémes les plus variés qui surgissent continuellement
dans la production industrielle, de fagon a assurer a celle-ci son rende-
ment le meilleur. Au niveau de la direction des entreprises surtout,
I’expérience, qu’aucune méthode ne peut enseigner, fait généralement
défaut dans le Tiers Monde. Ici les hommes sont plus nombreux que
les machines, mais celles-ci sont loin de toujours trouver les opéra-
teurs possédant les connaissances techniques et ’expérience pratique
nécessaires a leur maniement. L’industrialisation de ces régions exige
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que 'on change d’abord les hommes. Or, on ne change pas des
hommes du jour au lendemain. La formation en nombre et en qualité
adéquate de travailleurs qualifiés, de techniciens accoutumés a se
servir de procédés technologiques a la production, et d’entrepreneurs
capables de coordonner avec efficacité tous les éléments qui entrent
dans la production, tout cela demande beaucoup de temps. C’est pré-
cisément la que git 2 mon avis le principal bouchon qui ralentit le
développement des pays du Tiers Monde.

L’organisation du marché et les hommes

En revenant aux pays industriels, on y apergoit que l’aspect
humain revét une 1mp0rtance grandlssante dans cette partie du pro-
cessus economlque qui concerne l’écoulement des produits. L’ére
industrielle a ses débuts fut dominée par les industries lourdes. Les
entreprises qui produisaient des biens de production s’adressaient en
quelque sorte a un marché anonyme. La production trouvait son prin-
cipal aiguillon dans les applications techniques nouvelles, rendues
possibles par un progrés continu de la science. (’étaient alors les
progreés scientifiques et technologiques qui créaient et fagonnaient le
marché.

Dans la mesure méme ot I'industrialisation avance, elle se diversifie
et la proportion des industries de transformation et des entreprises
produisant des biens de consommation s’accroit. Dés lors, ce sont les
consommateurs et les usagers qui orientent la production de ces sec-
teurs. Non pas que les applications industrielles de la science dimi-
nuent en importance, bien au contraire. Les procédés technologiques
nouveaux continuent a décrire une courbe ascensionnelle; leur inci-
dence sur la nature et le cotit des produits industriels gagne encore en
ampleur. Toutefois le fait nouveau est le role moteur que jouent
désormais les consommateurs dans la production qu’animent leurs
besoins, coutumes, goiits et caprices. Le fait que les entrepreneurs
modernes cherchent a susciter chez les consommateurs et usagers de
nouveaux besoins pour leurs produits n’enléve rien a cette vérité nou-
velle: que ce sont les hommes en chair et en os, avec des besoins et
des goats en métamorphose perpétuelle qui constituent a la fois le
moteur et I’objectif de la majeure partie de la production industrielle.
Le marché n’est plus cette entité anonyme par ot s’écoulent des pro-
duits issus d’une confrontation entre la science et I'industrie. Il revét
désormais un visage humain. C’est précisément 'une des caractéris-
tiques de notre économie de marché a I’heure actuelle que ce dialogue
quelque peu compliqué a trois, ou la science met a la disposition de
I'industrie des possibilités de productions nouvelles qui tantdt répon-
dent aux besoins des hommes, tantdt suscitent en eux des besoins
nouveaux.
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Les hommes dans I’économie et I’entreprise moderne

Si donc le role de 'lhomme en tant que consommateur et usager
revét une importance grandissante, il en est de méme de celui qu’il
joue en tant que producteur. Reportons-nous un siécle en arriére, et
rappelons-nous I’exploitation dont les travailleurs furent victimes
dans la période initiale du capitalisme industriel. Les interminables
heures de travail, les salaires de misére, le travail des femmes et des
enfants aux salaires de rabais, les crises et le chémage, ’absence de
lois sociales, constituent un des chapitres les plus noirs dans I’histoire
de notre civilisation. Durant cette période, les travailleurs furent a
peine considérés comme des hommes et dans les efforts d’organiser la
production industrielle, leurs problémes, leurs besoins et aspirations
recurent ni peu ni prou d’attention de la part des entrepreneurs et
des pouvoirs publics. L’effort porta surtout sur les machines dont on
chercha a perfectionner le rendement.

Il est curieux de constater que tous les débuts d’industrialisation
sont accompagnés d’'un méme manque de compréhension et de recon-
naissance pour I’élément humain. A cet égard, les analogies entre la
premiére période du capitalisme industriel, la période qui en Russie
soviétique coincide avec le régime de Staline et celle du démarrage
industriel du Tiers Monde sont frappantes: c’est la machine qui
importe, et ’humain s’éclipse. Dans la mesure ou I'industrialisation
naissante exige un nouvel effort, celui-ci porte principalement sur les
machines, peu sur les hommes. Et c’est alors que I'on assiste a ce
téte-a-téte absurde entre I’homme et la machine qui est a la base de
la production industrielle. Appelé a opérer la machine, dont la pro-
duction sert a ses besoins, I’homme dans beaucoup de cas finit par
en étre une partie intégrante. La machine conditionne autant ses
mouvements qu’il en assure le rythme. Le travail mécanisé et auto-
matisé a outrance finit par perdre tout attrait en soi. L’ouvrier indus-
triel s’acquitte de sa tdche pour qu’elle lui assure sa subsistance, mais
la tiche en soi ne présente pour lui aucun intérét. Sa journée de travail
accomplie, il ne songe qu’a s’enfuir de sa machine et de son atelier
Nombreux sont les auteurs qui ont décrit les dangers que cette rela-
tion absurde représente pour la société.

Aucun corps social ne peut durer indéfiniment quand ses membres
sont mécontents et malheureux. Je sais bien que dans nos sociétés
industrielles modernes, les citoyens frustrés en tant que travailleurs
trouvent des compensations en dehors de leur travail. Les loisirs, les
vacances, ’auto, le foyer apportent a I'individu des satisfactions qu’il
trouve de plus en plus rarement dans son travail. De méme essaie-t-on
par une variété de moyens de restituer aux travailleurs 'intérét qu’ils
ne peuvent plus éprouver pour leur tiache individuelle en le reportant
sur leur entreprise; les conseils d’entreprise, les ceuvres sociales, la
participation aux bénéfices, etc., visent cet objectif. Il me semble
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qu’aucune de ces pratiques ne peut combler I'insatisfaction profonde,
la sensation de la futilité de soi qu’éprouvent de nos jours beaucoup
d’ouvriers, d’employés, de fonctionnaires. Aussi I’effort d’organisa-
tion ne doit pas seulement viser le meilleur rendement, mais le meil-
leur rendement par des méthodes qui ne sacrifient pas I'intérét des
travailleurs pour leur tache. Ce sont des travailleurs satisfaits de leur
tache qui doivent désormais faire ’objet des principaux efforts des
organisateurs d’entreprise et ceux-ci ne doivent jamais perdre de vue
que les travailleurs, en exécutant des tiches industrielles, sont des
personnes humaines. Ceci est heureusement de plus en plus reconnu,
mais il s’ensuit que D’effort d’organisation ne doit pas porter essen-
tiellement sur P'atiénuation des effets qu’exerce sur les travailleurs
la perte d’attrait de leur tache, mais bien sur les moyens par lesquels
on peut restituer a celle-ci son attrait, son intérét. Cela me parait
d’autant plus nécessaire que, pour reprendre une pensée de Simone
Weil, «I’écceurement, la lassitude, le dégotit» restent la grande tenta-
tion de ceux qui travaillent dans des conditions inhumaines. Or, quand
la tache d’un ouvrier est tellement parcellisée ou tellement mécanisée
qu’elle n’offre pour lui plus d’attrait et qu’elle perd tout sens en soi,
sa condition en tant que production n’est plus humaine.

Est-ce a dire que ce probléme est insoluble ? Nullement. Il n’y a
pas de problémes de production que I'organisation ne peut pas ré-
soudre. Un auteur américain dont le livre consacré a ce sujet a fait
sensation, William H.Whyte, jr., émet quelques pensées qui peuvent
aider les organisateurs. Elles tournent toutes autour de I’idée centrale
que, plutot que la société, c¢’est I'individu qui est souverain et ’effort
d’organisation doit assurer son épanouissement et sa dynamique.
(’est dans ce sens qu’il faut orienter ’organisation des relations
humaines. (’est en ayant toujours a I’esprit que le travailleur est une
personne humaine, un individu, qu’il faut étudier la possibilité de lui
rendre une tiche moins fragmentaire, moins parcellisée, plus entiére.

Dans notre civilisation industrielle, I’extraordinaire effort d’organi-
sation de la production met a la disposition des hommes en tant que
consommateurs et usagers, une foule de prodults et services qui ren-
contrent des besoins qui ne cessent de s’accroitre et de se diversifier.
En tant que producteurs, la plupart des hommes occupés dans les
entreprises industrielles n’ont pas bénéficié dans la méme mesure de
cet effort d’organisation. Non pas que rien n’a été accompli. L’exis-
tence d’un comité belge pour ’organisation scientifique prouve le
contraire. Elle constitue une preuve tangible que, dans ce pays,
on est conscient qu’il existe des problémes que ’organisation peut
résoudre.

J’aimerais pour ma part une impulsion nouvelle de recherches ten-
dant a établir une identité plus harmonieuse entre le travailleur, sa
tache, et la satisfaction que tout travail devrait procurer a celui qui
I’accomplit. Je verrais volontiers industriels, syndicalistes, délégués
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d’usine et travailleurs constituer des communautés d’études et exa-
miner sur le tas, en termes concrets et politiques, les mesures d’orga-
nisation a prendre en vue d’assurer a tous les travailleurs individuels
I'intérét dans leur tiche, la conscience que celle-ci est utile, voire
indispensable pour I’ensemble de la production. Je suis stir que de
telles confrontations pourraient résulter beaucoup de bienfaits sous
la forme d’une meilleure compréhension réciproque entre tous les
échelons de producteurs, de pratiques et d’idées nouvelles qui, en-
semble, pourraient créer dans nos entreprises industrielles et com-
merciales une atmosphére qui, pour étre plus humaine, deviendrait
encore plus créatrice.
Conclusions

L’effort d’organisation qu’ont imposé les deux guerres mondiales
aux belligérants ont montré I'importance du facteur humain pour la
production de guerre. Cette réévaluation de I’élément humain a été
consolidée depuis lors et est retenue de nos jours dans toute activité
économique. Elle a donné lieu a un vaste effort de formation qui
affecte, a tous les échelons, tous ceux qui participent a la production
et qui visent & assurer a leur travail le maximum de rendement. Cet
effort est entrepris par tous les régimes; on I’apercgoit dans les pays
communistes de I’Est, dans le Tiers Monde comme dans les pays
industriels de ’Occident. Parallélement s’est dégagée une tendance
dans I'organisation du marché qui aboutit a conférer a celui-ci une
physionomie plus humaine.

En accordant dans cette vaste tentative d’organisation une valeur
accrue aux hommes, ceux-ci ne sont considérés que comme produc-
teurs, consommateurs ou usagers. Le moment parait venu pour que
I’organisation, a 'intérieur des entreprises, vise les hommes comme
tels. Sous ce rapport, beaucoup reste a faire. Il y a lieu d’en arriver,
par une coopération active entre industriels, syndicalistes, pouvoirs
publics, sociologues et travailleurs, a des formes d’organisation qui
permettront aux travailleurs, tout en ceuvrant pour le bien commun,
de ne pas s’aliéner de leur essence humaine.

Il doit étre possible d’organiser la production de fagon telle que les
travailleurs dans l’accomplissement de leur tdche se réalisent indi-
viduellement en tant que personnes humaines. C’est la une des condi-
tions indispensables pour assurer & notre société industrielle sa dyna-
mique du progrés qui est, ne I'oublions jamais, I’ceuvre des hommes
du monde occidental.
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