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Un exemple de rationalisation dans une PME:
Les usines Joseph Petermann SA, Moutier
(1940-1960)

Laurence Marti

Zusammenfassung

Dieser Artikel präsentiert ein Anwendungsbeispiel des tayloristischen
Modells der Arbeitsrationalisierung: die Fabrik Joseph Petermann SA,
Hersteller von automatischen Drehbänken in Moutier. Im behandelten
Zeitraum, den Jahren 1940-1960, findet die Einführung wesentlicher
Neuerungen statt. Der Akzent der Studie liegt auf dem Prozess der mit
dem Modell verbundenen Uminterpretationen und Umorientierungen.
Im besonderen werden die Rationalisierungsformen und die Reaktionen
bei der Belegschaft analysiert, die Erfolge und die Grenzen dieses gleitenden

Anpassungsprozesses, die Verbindung zwischen Rationalisierung
und der Herausbildung einer neuen Berufskategorie, nämlich die des
Kaders.

Introduetion

Si l'on commence ä connaitre en Suisse la maniere dont se sont developpes

les mouvements et associations en faveur d'une rationalisation
taylorienne de la produetion industrielle dans la premiere moitie du
XXe siecle1, l'application concrete effective dont ces theories et methodes

ont fait l'objet, notamment en Romandie, et la reaction qu'elle a sus-
citee aupres des employes concernes restent des sujets relativement peu
explores2. Or, comme le releve ä juste titre A. Moutet dans son analyse

1 Voir par exemple R. Jaun: Management und Arbeiterschaft, Chronos, 1986, J. Messerli:
«Psychotechnische Rationalisierung», in U. Pfister, B. Studer, J. Tanner: Le travail en mutation,

Chronos, 1996, M. Leimgruber: Produire, organiser, vendre. De la chaine de montage
auplanning budgetaire. La Commission romande de rationalisation et les developpements de

l'organisation scientifique en Suisse romande (1928-1944). Memoire de licence en histoire.
Faculte des Lettres, Universite de Lausanne, mars 1997.
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de la rationalisation en France, s'il y a influence du modele americain, il
n'a «sans doute jamais existe de modele d'organisation generalisable ä

tous les pays industrialises, pas plus dans l'entre-deux-guerres que dans
l'epoque post-fordienne»3. Les industriels suisses, comme les industriels
francais, ont largement selectionne, adapte et reinterprete ces modeles
en fonction de la Situation existante, des rapports de forces entre
ouvriers et patrons, du contexte industriel et conjoncturel, etc. L'etude
de la rationalisation ne peut donc faire l'impasse d'une analyse plus
approfondie de la mise en pratique des methodes americaines dans les
entreprises.

Dans cet article, nous nous proposons par consequent de presenter un
exemple d'application de l'organisation scientifique du travail, celui des
usines Joseph Petermann SA ä Moutier, qui se sont lancees dans un
processus de transformation de leur Organisation des les annees 1940.

Nee en 1904 d'une association entre Joseph Petermann et Andre
Bechler, cette entreprise s'est specialisee dans la fabrication de tours
automatiques ä poupee mobile et a tres vite occupe une bonne place sur ce
marche en Suisse et ä l'etranger. En 1939, eile compte 240 employes4; un
nombre qui croitra progressivement pour atteindre en 1968 le chiffre de
450 personnes, dont 380 en produetion5. Elle est rachetee cette annee-lä
par l'une de ses concurrentes les plus directes, Tornos SA, ä Moutier.

En matiere de rationalisation, Petermann SA ne figure pas parmi les

entreprises pionnieres tant sur le plan regional, que national. Ce type de

preoccupation n'y apparait qu'ä partir des annees 1940, soit juste apres
le deces du fondateur, au moment de la reprise de la direction par ses
trois fils. D'autres entreprises de la region, telles que Omega ou
Longines, s'y etaient mises bien plus tot, des l'entre-deux-guerres, sans parier

de la fabrique de chaussures Bally ä Schönenwerd, precurseur en la
matiere, qui adopte les principes tayloriens des les annees 19106. Selon la
Chronologie etablie par M. Leimgruber, nous sommes donc devant un
exemple datant de la deuxieme vague du mouvement de rationalisation
en Suisse romande, qui debute durant la Seconde Guerre mondiale et se

developpe dans l'immediat apres-guerre.

2 L'article de G. Forster sur Secheron est une des rares etudes existantes: G. Forster: «Le
phenomene de rationalisation ä la societe anonyme des ateliers de Secheron (1916-1924):
les ouvriers face ä la modification de l'organisation de l'entreprise», Cahiers d'histoire du
mouvement ouvrier, n° 15, 1999.

3 A. Moutet: Les logiques de l'entreprise, Editions EHESS, Paris, 1997, p. 10.
4 C. Sandoz: Rapport du service avancement pour l'exercice 1946, Fonds Sandoz, Musee du

Tour automatique et d'histoire de Moutier (MTAH).
5 Chiffres fournis par C. Sandoz, entretien du 17.2.99.
6 Voir ä ce sujet et pour d'autres exemples: R. Jaun: op. cit.
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D'emblee, il faut souligner que les transformations dans lesquelles
s'engage cette entreprise prendront de nombreuses annees, et que
jusqu'ä un certain point elles resteront meme partiellement inachevees.
Peu avant la vente de l'entreprise, le contenu d'une etude faite par
Petermann SA pour la construction d'une nouvelle usine repose encore
totalement sur le souhait de concretiser enfin les modeles americains7. Le
present article concernera plus specifiquement les vingt premieres
annees (1940-1960), soit celles qui correspondent ä la periode de mise en
place des principaux changements.

Par ailleurs, le processus suivi par Petermann SA s'est avere resolu-
ment dynamique, plusieurs amenagements et readaptations intervien-
dront au für et ä mesure des experiences concretes. Meme si une ligne
coherente a ete maintenue tant bien que mal au cours des annees, le
changement n'a donc jamais ete ni total, ni definitif.

Les sources qui ont permis de realiser cet article sont essentiellement
constituees du «Fonds Sandoz» depose au Musee du Tour automatique
et d'histoire de Moutier (MTAH). L'article se divisera en trois parties:
une analyse des premices en matiere de rationalisation, soit les influences

subies par l'entreprise et les premieres mesures prises, ensuite une
presentation des principales transformations introduites, puis, derniere
partie, une analyse de l'application et des problemes qu'elle a soulevees.

1. Les premices
1.1 Une nouvelle generation, un nouveau groupe social

Le deces de Joseph Petermann en 1937 et la reprise de la direction de
l'entreprise par ses trois fils figurent sans doute parmi les elements de-
clencheurs du changement chez Petermann. L'entreprise voit en effet
l'arrivee ä sa tete d'une nouvelle generation d'ingenieurs et de
techniciens, formee dans les technicums regionaux ou ä l'ecole de commerce
et de ce fait plus sensibilisee que ses predecesseurs aux nouvelles
techniques d'organisation. Ces conceptions se repandent relativement tot
dans la region, notamment dans les centres de formation et le milieu
horloger. L'Ecole d'horlogerie de St-Imier jouera par exemple un röle
important dans l'experimentation des principes psychotechniques des
les annees 208, soit au moment meme oü l'un des fils Petermann, Walter,
acquiert sa formation de technicien au technicum de St-Imier. De
meme, les essais realises par Omega, Longines ou Tavannes Watch Co.

7 C. Sandoz: Developpement de l'entreprise Petermann: rationalisation et agrandissement,
Classeur 1, mars 1964, Fonds Sandoz, MTAH.

8 Voir ä ce sujet Leimgruber: op. cit. et Messerli: op. cit.
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dans le domaine sont largement mediatises9. Les jeunes fils Petermann
se forment et fönt donc leurs premieres experiences professionnelles
dans un environnement plutot favorable ä la rationalisation, ce qui ne

manquera pas d'influencer ensuite leurs decisions au moment de leur
accession ä la direction.

II faut relever que les memes changements interviennent aussi au
niveau de l'encadrement, avec l'engagement lä encore de jeunes
techniciens. Camille Sandoz, par exemple, est engage en 1939 ä moins de
30 ans comme responsable qualite. II a fait sa formation au technicum de
Bienne et appris sur le tas les techniques de chronometrage dans une
entreprise de Reconvilier (la Fabrique d'articles en metal). C'est le cas
aussi de M. Straub qui entre dans l'entreprise peu avant C. Sandoz pour
realiser des chronometrages et dont la formation acquise en Suisse
alemanique en a fait un fin connaisseur de la methode REFA10. C. Sandoz
lui attribue la diffusion de cette methode ä l'interieur de l'entreprise11.
Ces personnes travailleront sous les ordres de Henri Preiswerk,
ingenieur forme ä l'Ecole polytechnique de Zürich, qui avait travaille
plusieurs annees dans l'industrie papetiere en Alsace avant d'etre engage
chez Petermann SA12.

Tres rapidement, ce trio va prendre une place determinante dans
l'introduction de la rationalisation. C'est ä lui qu'il reviendra de porter le

projet face ä la direction et face aux ouvriers. L'importance prise par ces

personnes est un eiement nouveau ä l'echelle de l'entreprise. II est
l'illustration d'un phenomene social plus large, l'apparition progressive
des cadres et de la classe moyenne, que L. Boltanski a largement analyse
dans le contexte francais13. L'introduction des methodes de rationalisation

chez Petermann SA renvoie donc sur le plan social ä l'emergence et
ä la volonte de s'affirmer ä la fois d'une nouvelle generation et d'un
nouveau groupe socio-professionnel.

1.2 Les premiers essais

Des 1940, C. Sandoz etablit un rapport interne sur «plusieurs fautes
qui genent considerablement la fabrication et, de lä, le rendement de

9 Voir Leimgruber: op. cit. ou Ch. Gagnebin-Diacon: La fabrique et le village: la Tavannes
Watch Co. (1890-1918), CEH, Societe jurassienne d'Emulation, Porrentruy, 1996.

10 Voir plus bas la presentation de l'association REFA.
11 Entretien avec C. Sandoz, 16.11.99.
12 La date d'engagement de H. Preiswerk n'est pas connue.
13 Pour une analyse plus large de la Constitution de ce groupe social, voir L. Boltanski: Les

cadres, Ed. de Minuit, Paris, 1982.
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l'usine»14. II en etablit une longue liste dont l'essentiel porte sur le
Service de comptabilite de l'entreprise: manque de methode et d'unite dans
la calculation des salaires et des prix, mauvaise Organisation pratique
des releves de salaire, absence d'analyse precise des Operations, etc. II
preconise ensuite un ensemble de mesures dont, notamment, la creation
d'un bureau de calculation regroupant les departements «salaires» et
«calcul des prix de revient».

Les täches de ce bureau, telles que C. Sandoz les definit, sont
considerables. II s'agit de repenser tous les prix pratiques en interne, d'etablir
une meilleure decomposition des Operations d'usinage, de simplifier le
Systeme des cartes de releves des prix et des Operations, d'analyser, de
contröler et de mettre ä jour regulierement les temps de produetion des
la creation d'un nouveau modele de piece, de normaliser les prix et
d'etablir un Systeme de cartes suiveuses. Le bureau de calculation entre
en fonction en janvier 1942, dirige par M. Straub.

En octobre 1942 intervient le premier bilan, mitige: «Apres une annee
d'exercice le bureau de calculation se trouve devant un dilemme: continuer

la methode esquissee par M. Straub ou se diriger au contraire dans
une voie plus droite et plus conforme aux methodes modernes de
fabrication.»15 C. Sandoz reproche au chef du bureau un calcul des temps
«trop laxiste et sans methode». Des temps qui se revelent de ce fait inuti-
lisables pour le calcul des prix. II souligne egalement que perdurent des
lacunes dans le Systeme de paies, dans l'etablissement des prix de revient
et suggere une calculation prealable des prix et des frais generaux. Une
nouvelle methode est ebauchee reposant sur le calcul systematique des

temps necessaires ä chaque Operation et sur la definition d'un temps
aecorde.

Ces premiers essais permettront de mieux cerner ce que C. Sandoz
considere comme la lacune essentielle de l'organisation de l'entreprise:
l'absence d'un Systeme de calculation digne de ce nom. Ils prefigurent
egalement l'orientation que prendra l'entreprise en matiere de rationalisation:

un depassement du seul chronometrage au profit d'une revision
complete de la gestion comptable et administrative.

Si le cadre general de la reflexion est ainsi pose, les reponses concretes
restent relativement peu efficaces. En termes de competences, l'entreprise

atteint sans doute ses limites, les transformations preconisees sont

14 C. Sandoz: Rapport sur un essai de reorganisation du B.C. (avec les moyens existants), do¬
cument n° 1,11 juillet 1940, Anciens rapports, Fonds Sandoz, MTAH.

15 C. Sandoz: Rapport d'octobre 1942, document n° 4, Anciens rapports, Fonds Sandoz,
MTAH.
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trop importantes pour etre menees uniquement avec les forces disponibles

en interne. Une aide exterieure s'avere necessaire.

La decision officielle intervient durant l'hiver 1942/43: «Monsieur
Walter Petermann a decide, avec une intelligence remarquable, de
moderniser l'organisation de la fabrication. II considerait en effet qu'une
Organisation datant de 1920-1930 ne pourrait plus satisfaire la demande
de l'apres-guerre. [...] II s'est alors decide ä faire appel ä la grande
experience de lTnstitut d'organisation industrielle de l'ETH et a souhaite par
la suite recourir ä l'utilisation d'un Systeme ä cartes perforees.»16 La
perspective de l'apres-guerre et les possibilites qui s'ouvraient alors

pour l'industrie suisse vont sans doute accelerer la decision. II fallait etre
en mesure de repondre ä une forte demande, tout en assurant des prix
competitifs. Pour y arriver, Petermann SA choisit donc des 1943 d'entrer
dans un processus de rationalisation avec l'aide de lTnstitut d'organisation

industrielle de Zürich, un processus qui durera plus de vingt ans.

1.3 Les influences

Ce type de choix n'intervient pas totalement par hasard. L'entreprise
subit ä cette epoque plusieurs influences assez aisement identifiables.

La participation au groupe Erfa et aux activites
de l'Association d'organisation scientifique du travail

Petermann SA appartient notamment au groupe Erfa «Material und
Betriebfragen» dans lequel on retrouve, entre autres, Aluminium Industrie

AG (Chippis), Ciba (Bäle), Maggi (Kemptthal), Maschinenfabrik
Oerlikon, Landis & Gyr AG (Zoug), ainsi que Dubied (Neuchätel) et
l'ensemble des societes L. von Roll. Les groupes Erfa (Erfahrungsaustauschgruppe)

«consistent en des groupements d'entreprises, en principe

non concurrentes, echangeant leurs experiences et leurs problemes
pratiques dans le but d'introduire des mesures d'organisation
scientifique»17. Pour Petermann SA, des echanges semblent surtout intervenir
avec Maschinenfabrik Oerlikon, l'autre fabrique de machines du

groupe, qui etait entree elle-meme dans un processus de rationalisation
quelques annees ä peine avant l'entreprise prevötoise18. Plusieurs
modeles de fiches d'analyse du travail ou de fiches de chronometrage tes-
tees par Petermann SA portent par exemple le sceau de cette entreprise.
Tres vite, Petermann SA devient ä son tour un «modele de demonstra-

16 H. Preiswerk: Allgemeine Einführung..., 22.4.47.
17 Leimgruber: op. cit, p. 61.
18 Pour une analyse detaillee de cette entreprise, voir R. Jaun: op. cit.
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tion» pour les autres membres Erfa. Le 22 avril 1947, une rencontre
entierement consacree ä la presentation du modele Petermann a lieu ä

l'Hötel de la Gare de Moutier.19
Des liens existent aussi entre l'entreprise et l'Association d'organisation

scientifique du travail, anciennement Commission Romande de
Rationalisation. C. Sandoz, l'un des principaux acteurs de la rationalisation

chez Petermann SA, assiste, en 1948, ä deux Conferences organisees
par cette association. Celles-ci sont donnees ä Neuchätel, l'une sur
l'etude du travail par L. Lauru, directeur du Bureau des temps elementaires

et du cours superieur d'etude du travail de Paris, et l'autre sur
l'analyse du rendement et simplification du travail par Robert Caussin,
directeur du comite national beige de l'organisation scientifique. II n'a
pas ete possible de definir si Petermann SA etait membre de cette
association, en tous les cas, la direction participe ä une partie de ses activites,
et nombre de ses idees seront reprises dans l'entreprise (notamment
l'importance de la rationalisation du Systeme comptable).

La methode REFA

Au debut des annees 40, Camille Sandoz mentionne egalement, dans
l'un de ses rapports20, trois references d'ouvrages dont il s'inspirera par
la suite: la these defendue en HEC Lausanne par Gustave Paris sur les

prix de revient dans l'industrie en 1940, le travail d'un certain Freund sur
la «Nachkalkulation für die Arbeitszeiten» et les publications du groupe
REFA. Ces dernieres sont decrites aujourd'hui encore par le meme
C. Sandoz21 comme ayant ete en quelque sorte la «bible» en matiere de

rationalisation, surtout en Suisse alemanique et dans l'industrie des
machines. Elles seront largement reprises par l'entreprise Petermann.

REFA (Reichsausschuss für Arbeitsstudien) est le nom d'une
association (Verband für Arbeitsstudium REFA) creee en 1924 ä Darmstadt
en Allemagne et toujours existante. Depuis sa fondation, la vocation de
cette association est l'etude du travail. Elle developpera sa propre
methode, publiee sous forme de plusieurs «Refa-Bücher», puis dans une
serie de volumes intitules: «Methodenlehre des Arbeitsstudiums». Dans
les annees qui nous Interessent, l'association se reclame encore tres
fortement de deux auteurs: Frederic W Taylor d'abord dont eile reprend
pratiquement sans modification les principes d'analyse des temps de

produetion et d'organisation du travail et Frank B. Gilbreth, contempo-

19 H. Preiswerk: Allgemeine Einführung..., 22.4.47.
20 C. Sandoz: Rapport d'octobre 1942, document n° 4, Anciens rapports, Fonds Sandoz,

MTAH.
21 Entretien avec C. Sandoz, 16.11.99.
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rain de Taylor et fondateur de l'«etude des mouvements», theorie sur
Iaquelle eile fonde l'essentiel de ses methodes d'analyse du travail22.

Cette association est composee d'ingenieurs, en quelque sorte les
premiers Consultants, travaillant sur demande ä l'application des principes
de rationalisation. Surtout specialisee dans le secteur de la fabrication
des machines, l'association aura neanmoins pour pretention de pouvoir
intervenir dans tous les types d'entreprises, y compris celles du tertiaire.
Dans les annees 20, eile installe de multiples antennes en Allemagne,
puis, des les annees 50, en Autriche, au Liechtenstein et en Suisse alemanique,

notamment ä l'Ecole polytechnique de Zürich dans le cadre de
lTnstitut d'organisation industrielle. En s'adressant ä lui, Petermann SA
entre ainsi en contact avec l'un des relais essentiels de cette methode
pour la Suisse.

Des les annees 40 en tout cas, l'entreprise de Moutier est donc tres
proche des differentes institutions cherchant ä diffuser les principes
tayloriens de rationalisation et peut etre consideree comme tout ä fait
representative des idees et des experiences qui se developpaient ä

l'epoque ä ce sujet.

2. Les grandes orientations de la rationalisation
2.1 La gestion administrative

Comme nous venons de le voir, la gestion administrative va etre la
premiere concernee par les transformations. Petermann SA y instaure trois
nouveautes. D'abord la mise au point d'une veritable comptabilite
devant permettre de fournir ä la direction commerciale un calcul des prix
de revient fiable: «für die Fabrikationsabteilung ein entsprechendes
Rechnungswesen auszuarbeiten»23.

Ensuite, un classique de l'organisation taylorienne du travail, l'entreprise

cree un service d'avancement, autre nom du bureau de methode,
separe de l'atelier et charge de contröler les flux de la produetion et
d'organiser le travail de conception et d'execution.

Dirige par C. Sandoz, qui trouve dans cette fonction ce qu'il considere
lui-meme comme l'occasion de «percer»24, le röle et le fonetionnement de
ce bureau sont presentes lors de la rencontre Erfa consacree ä Petermann.

Approvisionnement, preparation et plan d'execution du travail,
calcul et controle des delais, preparation et attribution du travail aux dif-

22 Verband für Arbeitsstudien: Das REFA-BUCH, Band 1, Arbeitsgestaltung, Carl Hanser
Verlag, München, 1952.

23 H. Preiswerk: Allgemeine Einführung..., 22.4.47.
24 Entretien avec C. Sandoz, 16.11.99.
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ferents ateliers, fixation et controle des flux de matieres dans l'entreprise:
c'est le triomphe du planning, dont on garde une tres belle description.

«Dans un tableau de planning classique sont juxtaposees des bandes de cartons
de couleurs differentes, suivant le genre de machines ou d'appareils, dont la
longueur correspond au temps complet d'usinage et de montage. Ces bandes sont
posees dans l'ordre de priorite. Dans le haut du planning se trouvent les dates
qui representent la capacite totale de la fabrication. Ce premier planning rudi-
mentaire ne nous donne pas les delais, mais la charge complete de l'usine.»

II faut des lors faire intervenir un plan de charge particulier ä chaque
centre de fabrication.

«Pour les pieces d'acier [...] on calcule les temps d'usinage qu'il reste ä faire dans
les divers centres de fabrication. Cela nous donne les points de depart pour nos
nouvelles commandes. Cependant nous ne juxtaposons pas sans autre les ban-
delettes de bristol, mais nous faisons toujours attention ä ce qu'elles forment
l'image d'un escalier allant vers la droite (car, par exemple, il serait impossible
de tarauder une piece avant de l'avoir percee). Ainsi il y a quelque fois des vides
qui indiquent que l'atelier manquera de travail dans cette periode, ou, au
contraire, les bandes se portent beaueoup plus sur la droite, ce qui est signe que
l'atelier est trop charge. La bände de la derniere Operation doit se trouver cor-
respondre au delai d'usinage de la plus longue piece.»25

L'introduction de ces nouveautes est rendue possible gräce ä la mecanisation

du travail administratif, soit par l'achat d'une machine Hollerith,
l'une des premieres machines ä cartes perforees. En 1947, H. Preiswerk
releve que «nach etlichen vorbereitenden Arbeiten, wie das Aufstellen
des 'Code', hat die Fabrik das Lochkartensystem eingeführt, und im
Mittel kommen innerhalb einer Zahltagsperiode etwa 4000 Karten zur
Verarbeitung»26. Le recours ä ce type de machine permet notamment la
sortie de statistiques d'entreprise, lä encore en conformite avec les idees
en vogue ä l'epoque. «Les statistiques economiques jouent un röle
nouveau dans le cadre de l'organisation scientifique et viennent completer
les simples chronometrages du temps de travail de Taylor. L'etablissement

des prix de revient, la quantification exacte des flux de marchandises,
des coüts de produetion et donc des salaires, permet en effet de

connaitre precisement les rouages de l'entreprise.»27 Les statistiques sont de
ce fait considerees comme une aide ä la decision sur le plan financier et
commercial. Chez Petermann, une liste impressionnante de statistiques
est etablie regulierement qui va de l'etat d'avancement des commandes

25 C. Sandoz: Apercu du service avancement de l'usine SA Jos. Petermann, Exposes sur la re¬
organisation de l'usine SA Jos. Petermann faits lors de la seance de l'Erfa-Gruppe ä Moutier

le 22.4.47, Fonds Sandoz, MTAH.
26 H. Preiswerk: Allgemeine Einführung..., 22.4.47.
27 Leimgruber: op. cit, p. 98.
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aux differents types de salaire, en passant par les entrees/sorties de

materiaux, les prix de revient, l'utilisation du materiel par commande, les

pertes de temps par commande, etc.
La sortie de ces statistiques suppose une importante bureaucratie:

«cartes suiveuses» et «bons de travail» accompagnent chaque piece dans
les differentes Operations qu'elle a ä subir et reviennent ensuite au
service d'avancement. Le controle du cheminement de la piece se veut ainsi
total.

«Le lancement de la serie s'opere en envoyant les dessins avec les cartes suiveuses

et les bons de matiere dans les magasins. Ces derniers sortent la matiere et
l'envoient avec les dessins et les cartes suiveuses ä la premiere Operation. Le
bon de matiere, rempli par le magasin, rentre au bureau d'avancement et libere
le bon de travail pour la premiere Operation. Une fois cette derniere executee,
les pieces, le dessin, la carte suiveuse et le bon de travail [...] sont envoyes au
controle. De lä, les pieces, le dessin et la carte suiveuse s'en vont ä la prochaine
Operation (indiquee sur la carte suiveuse) et le bon de travail, vise par le controleur,

revient chez nous pour liberer le bon de travail de la deuxieme Operation.
Le meme processus continue jusqu'ä terminaison des pieces et stockage ä la

preparation pour le montage.»28

Cette bureaucratisation considerable de la produetion suscitera comme
on le verra un certain nombre de resistances qui freineront l'introduction

de la rationalisation.

2.2 La gestion du personnel

Directement liee ä la gestion administrative, la gestion du personnel va
connaitre eile aussi de nombreux changements.

Le salaire ä l'accord

Le calcul des salaires, dans la mesure oü il entre tres directement dans le
calcul des prix de revient, va etre totalement revu. Aux yeux de la direction,

la remuneration est consideree comme «la clef de voüte de
l'organisation du travail. D'une part, chez nous, les salaires et les traitements

representent plus de 50% des frais totaux. D'autre part, du regime des

salaires depend la plus ou moins bonne utilisation des moyens de

produetion, c'est-ä-dire finalement du capital. L'ouvrier qui limite l'allure
de son travail reduit la productivite d'une installation qui a pu coüter des

centaines de mille francs. Le salaire est donc incontestablement
l'element determinant du prix de revient.»29

28 C. Sandoz: Apercu du service avancement de l'usine SA Jos. Petermann..., 22.4.47.
29 C. Sandoz: Remuneration en general et prime en particulier, Commission ouvriere, Clas-

seur 2,16.5.61, p. 2, Fonds Sandoz, MTAH.
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L'objectif de l'entreprise est des lors d'introduire un Systeme permettant

l'utilisation optimale des moyens de produetion et reposant sur des
bases scientifiques et justes.

II s'agit en fait de simplifier un Systeme extremement complexe oü se

cötoient au moins sept fagons differentes d'etablir les salaires: le
paiement ä l'heure, la retribution aux pieces, deux types de salaires ä la

prime et deux types de salaires au temps dont les principes d'etablisse-
ment restent relativement peu clairs. Plusieurs de ces systemes sont
consideres comme inappropries. Le salaire ä l'heure «n'offre aucun stimu-
lant» et le salaire aux pieces n'est «pas stable parce que la monnaie n'est
pas stable»30. A ce propos, le stagiaire Francis Petermann releve que:

«un Systeme de travail ne semble guere correct pour une usine teile que
Petermann, fabricant de machines de haute precision. C'est le travail aux pieces,
auquel certains coneurrents ont dejä renonce. Le travail etant ainsi expedie d'une
facon pas tres orthodoxe, les contröles n'etant pas plus scrupuleux non plus, il
en resulte que des pieces mal travaillees gächees meme parviennent au mon-
tage. Que se passe-t-il alors? Le monteur perd son temps ä rectifier des pieces, ä

meuler des 46mes outils, etc. II execute donc son travail plus celui des autres, ce qui
n'est guere normal.»31

Le but de l'entreprise ne sera pas pour autant de supprimer le salaire au
rendement, mais plutot de l'«affiner», d'en systematiser les modes d'eta-
blissement et de corriger les problemes issus de certaines de ses applications

les plus extremes.
L'un des enjeux qui semble aussi justifier la refonte du Systeme sala-

rial reside dans le fait que, dans la Situation qui prevaut en 1942, certains
manoeuvres peuvent atteindre un salaire equivalent au personnel
specialise, ce qui ne manque pas de provoquer des reactions. Pour des
raisons que l'on verra plus bas, l'entreprise ne peut se passer de ce personnel

qualifie et devra donc trouver une Solution pour menager un certain
ecart entre ces deux categories de personnel.

Petermann SA instaure ainsi le principe du salaire ä l'accord-temps, un
mode de retribution au rendement d'inspiration taylorienne que
l'association REFA s'efforce de promouvoir. II existe plusieurs manieres de le
calculer, le principe adopte chez Petermann SA comporte trois etapes.
D'abord, l'etablissement des gammes d'operations: «il s'agit d'etudier
les manieres dont on veut usiner les differentes pieces du produit. [...]
On decompose la commande en partant du dessin d'ensemble jusqu'ä la

30 C. Sandoz: Remuneration en general..., 16.5.61, p. 9.
31 F. Petermann: Rapport de mon stage pratique ä l'usine Jos. Petermann SA, 5 avril 1961,

Fonds Sandoz, MTAH.
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plus petite Operation d'usinage.»32 Cette decomposition fait l'objet
d'une fiche reprenant l'ensemble des Operations. Ensuite, il convient de
determiner les temps d'execution. Deux methodes existent. Soit un calcul

prealable ä partir de la documentation existante, soit le chronome-
trage en cours de fabrication. Durant les premieres annees, Petermann
SA recourra essentiellement au chronometrage et C. Sandoz developpe
tout un ensemble de considerations sur la personnalite du bon chrono-
metreur. Selon lui, il

«doit etre un homme de metier, connaitre les techniques du travail et etre un
organisateur et avoir l'experience du chronometrage, c'est-ä-dire, par exemple,
pouvoir evaluer l'intensite du travail de chaque ouvrier. [...] L'observateur doit
etre un homme de caractere ferme, etre franc, integre, et jouir d'une reputation
sans täches. Cet homme est ä former. II est rare qu'on le trouve tout pret.»33

L'observe quant ä lui doit etre de «bonne volonte»: «S'il est bien Oriente
sur le but de l'analyse du travail, il aura confiance et il fera son travail
sans se laisser influencer par l'observation, et il depensera normalement
ses forces sans se retenir (on evite ainsi le freinage et le Sabotage).» Une
fois les temps etablis et contröles, ils deviennent temps de reference
pour l'etablissement du salaire.

«Le resultat de l'analyse donne un temps de travail juste. On alloue ä l'ouvrier
ce temps, c'est-ä-dire on lui demande d'executer une certaine täche, selon les
conditions prescrites par l'analyse du travail dans ce temps. On ne lui demande
pas d'aller plus vite car les conditions de travail ont ete etablies le plus juste
possible. L'ouvrier habile peut quand meme augmenter son rythme de travail, mais
dans une faible mesure. Par contre, on lui donne un salaire plus eleve que s'il
travaillait ä l'heure, cela pour le dedommager du fait qu'il doit travailler sous
controle, c'est-ä-dire sous une certaine contrainte.»34

Exemple de calcul de salaire ä l'accord-temps35

Le montage de 10 appareils prend 5 h. Pour ce travail, le taux/horaire est de Fr. 6.-.
La personne qui produit ces 10 appareils en 5 heures gagne Fr.30.-. Si la personne
met moins de temps (par exemple 255 min.), le salaire sera augmente proportion-
nellement selon le calcul suivant:

t£mEialkme. 300
temps reel 255

Le salaire/horaire sera augmente de 17,5% et sera des lors de Fr. 7.05.

32 C. Sandoz: La bataille de l'atelier, vol. 2,1957, p. 73, Fonds Sandoz, MTAH.
33 C. Sandoz: La bataille..., vol. 2,1957, p. 78.
34 C. Sandoz: La bataille..., vol. 2,1957, p. 83.
35 Tire de Refa: Methodenlehre des Arbeitsstudiums, Teil 5. Lohndifferenzierung, Carl Hanser

Verlag, München, 1974, p. 32.
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Les avantages de ce Systeme selon C. Sandoz sont le fait que: «l'ouvrier
n'est pas pousse par l'interet d'augmenter demesurement son rendement

puisqu'il est dejä paye plus que la normale [...], donc il menagera:
sa machine, son outillage et il livrera du travail de qualite. Naturellement

il pourra quand meme chercher ä gagner 10 ä 20% sur ses temps
manuels et improductifs, ce qui augmente naturellement son salaire»36.

Si l'introduction du salaire ä l'accord-temps vise donc une certaine
clarification des modes de retribution appliques, eile ne conduit pas ä une
veritable unification des conditions salariales. En 1945, quatre modes
differents de retribution continuent d'exister dans l'entreprise: le salaire
aux pieces, le salaire au temps (ä l'heure ou au mois), le salaire ä

l'accord-temps et le salaire ä la moyenne, vraisemblablement une forme
comparable ä l'accord-temps, mais appliquee lä oü le chronometrage
n'etait pas possible. Des etudes sont egalement faites des les annees 45

pour introduire un mode de retribution selon la qualification du travail
(salaire au point), dejä applique, selon C. Sandoz, chez Wenger ä

Delemont, ä Ebauches SA ou chez Paillard, notamment. Si ces etudes
n'aboutiront pas faute d'experience et de moyens, il en est cependant
reste quelques influences, «il peut nous servir de base pour l'equilibre et
le controle de nos salaires et aussi, ce qui est tres important, pour nous
permettre d'etablir une qualification mobile de notre personnel de
facon, par exemple, ä donner des primes en fonction de cette qualification.

Pourtant dans ce cas seule la qualification personnelle doit intervenir»37.

Et il est vrai que le montant des salaires Petermann va varier, quel
que soit le mode de retribution, en fonction de la qualification et parfois
meme de l'etat civil. Les salaires seront par ailleurs modules en fonction
du merite personnel de l'ouvrier, qui selon la qualite de sa prestation
pourra obtenir certaines primes ou augmentations particulieres. Aux
criteres «objectifs» de rendement du salaire ä l'accord vont donc se
meler certaines references professionnelles, sociales ou personnelles qui
accentuent encore l'individualisation du rapport salarial.

Le Systeme adopte contribue aussi ä marquer davantage les clivages
sociaux au sein de l'entreprise. L'accord-temps n'a ete applique que
pour le travail d'execution, le personnel d'encadrement et administratif
etant retribue au mois. Cette mesure de rationalisation concerne donc
en premier lieu les ouvriers et creuse la difference dejä forte existant
entre cols blancs et cols bleus.

36 C. Sandoz: La bataille..., vol. 2,1957, p. 83.
37 C. Sandoz: Remuneration en general..., 16.5.64, p. 3.
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Au sein de la produetion, l'accord-temps n'est pas non plus applique
de maniere uniforme. II l'est surtout dans les departements voues ä l'usi-
nage et dans les postes qualifies. Pour les autres postes, les anciens
modes de remuneration restent en vigueur. C'est ainsi qu'en 1951, pres
d'une centaine38 d'ouvriers de la produetion (sur env. 350) travaillent
toujours ä l'heure, essentiellement des manceuvres, et que le travail aux
pieces n'est abandonne que dans le courant des annees 60. En fait,
l'entreprise fixera un montant de salaire ä l'accord-temps plus eleve que les
autres types de salaires et trouve lä un moyen ä la fois de faire adherer le
personnel qualifie au Systeme, tout en maintenant une distance avec le
personnel non qualifie.

Le departement du montage, en raison des speeificites de son travail
sera lui soumis ä un salaire particulier, le salaire ä la prime. Un mode de
retribution qui reposait sur un temps estime et non chronometre, et dans

lequel chaque ouvrier recevait par ailleurs une prime fixe par heure tra-
vaillee justifiee par les contraintes resultant du travail ä la prime et une
prime fixe par heure gagnee sur le temps estime.

La rationalisation dans ce cas correspond donc ä la fois ä l'exacerba-
tion des differences interindividuelles et ä la creation ou au renforcement

de clivages sociaux, entre professionnels et manceuvres, entre cols
blancs et cols bleus, voire meme entre ateliers.

La selection et la formation
Si ce n'est pas une dimension qui est introduite explicitement en 1942,
les efforts de rationalisation sont constamment aecompagnes par une
volonte d'ameliorer les qualifications des employes. Une attitude qui
peut surprendre si l'on se refere au souci de simplification du travail
preconise par Taylor. En fait, on y retrouve ä la fois la recherche d'une meilleure

Organisation, d'une plus grande efficacite, d'une meilleure qualite
et, en meme temps, les besoins speeifiques lies ä la branche des machines.

«Les constructeurs de machines-outils se sont vus de tous les temps
confrontes ä un dilemme specifique lorsqu'il s'agit de rationaliser leur
produetion, dilemme ayant son origine dans le fait qu'il n'existait pas
pour eux d'alternative dans la fabrication de leur machine, celle-ci etant
ä la fois dependante du facteur main-d'ceuvre et tributaire de la qualification

des ouvriers.»39 Que cela soit pour la conception ou pour la
conduite des machines, une entreprise comme Petermann SA ne peut faire
Fimpasse sur son personnel qualifie. II est son principal atout. D'oü le

38 Proces-verbal n° 14 de la Commission ouvriere, 5.3.1951, Classeur 1, Fonds Sandoz, MTAH.
39 Kern, M. Schumann: La fin de la division du travail, Ed. de la Maison des sciences de

l'homme, Paris, 1989, p. 149.
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soin tout particulier qui est mis dans la retribution et l'engagement des

personnes. «II faut etablir un choix minutieux de ses collaborateurs.
Quand on achete une machine-outil on etudie le probleme ä fond (quelque

fois plusieurs mois). Quand on engage un ouvrier, c'est fait en 5

minutes. [...] Mettre chacun ä sa place c'est une des vertus essentielles de

l'organisation. Pour cela faire passer des examens psychologiques, mettre

les gens ä l'epreuve.»40 La preoccupation de l'epoque liee ä l'application

des methodes psychotechniques se retrouve ici41.

II s'ensuit egalement un effort de formation au moment oü la
personne commence ä travailler dans l'entreprise: «Celui qui fait partie de

la maison doit s'adapter aux conditions et aux coutumes de son höte.
Une attention toute speciale est vouee aux nouveaux collaborateurs afin
de les integrer le plus rapidement possible ä leur milieu.»42 A ce sujet
C. Sandoz etablit toute une serie de preeeptes sur la maniere de montrer
ä la personne la nature de son travail.

Enfin, le meme souci intervient dans la formation continue:

«Pour etre pret, il faut se tenir au courant de ce qui se passe, le certificat
d'apprentissage ne suffit pas. II faut s'interesser ä son metier, lire des revues, des

livres, suivre des cours, visiter des usines, se renseigner sur ce qui se passe ailleurs.
Nous avons une bibliotheque technique ä l'usine, d'autre part de nombreuses

revues circulent. Nous envoyons du monde ä des cours, mais si de votre cöte

vous voudriez suivre un cours de perfectionnement, faites-nous signe. Plusieurs
visites d'usines ont ete organisees avec quelques chefs, nous en prevoyons
d'autres.»43

C. Sandoz donne d'ailleurs l'exemple en la matiere en aecumulant une
documentation considerable sur de multiples sujets pouvant concerner
son travail, en assistant ä des presentations, ä des cours, etc.

Ces efforts trahissent de fait une evolution du metier de mecanicien

qui progressivement devient plus exigeant et ils ouvrent la voie ä une
nouvelle figure de l'atelier: le technicien. La «mecanisation rend le
travail moins penible, mais il est souvent, dans notre genre d'industrie plus
difficile que celui de nos predecesseurs. Les nouvelles machines-outils
deviennent toujours plus compliquees et il faut souvent de vrais techniciens

pour les conduire»44.

40 C. Sandoz: La bataille..., vol. 1,1957, p. 42.
41 Voir Leimgruber: op. cit, p. 23 et ss. et Messerli: op. cit.
42 C. Sandoz: La bataille..., vol. 1,1957, p. 42.
43 Cahier des charges des chefs du departement mise en train, 29 mai 1968, p. 6, Fonds Sandoz,

MTAH.
44 C. Sandoz: La bataille..., vol. 1,1957, p. 42.
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La conception de la hierarchie et la recherche du vrai chef
Ces transformations sont completees par une reaffirmation tres forte du
modele militaire comme reference en termes de management.

«Le genre de la hierarchie militaire est celui qui convient egalement ä l'entreprise.

[...] Les ordres passent de la direction ä l'executant en prenant une forme
toujours plus concrete. Le chef superieur donne Fimpulsion. Les chefs subalternes

ne doivent pas seulement servir d'agents de liaison et de transmission, mais
doivent etre des createurs qui interpretent la pensee du directeur afin de l'appli-
quer dans les details. L'essentiel est que la voie de service soit respectee. Les
'courts-circuits' doivent etre absolument evites dans un sens comme dans l'autre.

Toutefois, il doit etre permis par exemple, ä l'ouvrier de s'adresser directement

au patron, cependant, il faut qu'il avertisse son chef direct de sa demarche.
C'est une soupape de sürete necessaire pour eviter certains abus.»45

Cette conception passe par le renforcement du röle du chef, qui est le
representant et le garant de cette Organisation. II s'ensuit toute une
reflexion sur la recherche du «vrai» chef et une fois encore sur les
methodes de selection et de formation.

«La selection des chefs est un probleme qui presente de tres grandes difficultes,
car nul ne peut savoir exactement, par avance comment un homme se compor-
tera dans sa nouvelle fonction de chef. Les dons de chef ne se manifestent pas
toujours avec eclat. II faut qu'il existe, ä l'origine, chez le futur chef, cette sorte
de predestination qu'il est si difficile ä deceler. [...] Naturellement, on peut
recourir ä l'examen psychotechnique et je dirai que c'est tres utile. Mais ce n'est
malheureusement pas süffisant. II est tres difficile de determiner la valeur du
caractere et ce sont precisement ces qualites caracterielles qui fönt le chef.»46

Les exigences que devraient remplir un chef sont enumerees avec precision

et rendent compte de l'importance mise sur cette personne. Le chef
doit avoir des competences techniques, une culture generale importante,

des competences administratives, sociales, physiques et
«caracterielles». C. Sandoz releve par exemple cinq qualites administratives
essentielles: prevoir, organiser, Commander, coordonner, contröler. II
mentionne egalement qu': «il est incontestable que le physique joue un
röle important. Un homme grand, fort, aux traits marques, a plus de
chance de s'imposer qu'un homme de petite taille, maladif, au visage de-
licat.»47 Les competences les plus importantes sont cependant les
competences «caracterielles», que nous illustrons par quelques-unes des
phrases rencontrees dans le cahier des charges des chefs du departement
mise en train:

45 C. Sandoz: La bataille..., vol. 1,1957, p. 44.
46 C. Sandoz: La bataille..., vol. 1,1957, p. 46.
47 C. Sandoz: La bataille..., vol. 1, 1957, p. 48.
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«Le chef doit etre une source d'energie, il doit etre d'abord un animateur, un
meneur d'hommes. II doit etre un passionne conscient de sa passion. II doit agir
et faire agir. [...] II doit etre un militant et non un participant. [...] C'est pour l'action

et par l'action que le chef existe. [...] Le chef doit garder le doute pour lui,
etre combatif, rester pur. II doit lutter contre la routine, le formalisme, le
fonctionnarisme, le 'j'm'en foutisme'. II doit reveiller les tiedes, les indecis, les
decourages, les pleutres, les sceptiques. Le chef doit aimer la lutte. II doit savoir
que le combat est normal, que l'homme est fait pour se bättre et non pour etre
assis.»48

L'effort mis sur la formation est ici redouble.

«Nous commencons de former des contre-maitres en les envoyant prendre des

cours et en les instruisant au mieux lors des rapports. (Buehrle-Oerlikon envoie
tous les contre-maitres ä tour de röle ä l'ecole des contre-maitres de Winterthour).

[...] La question de la formation des cadres et du maintien de son niveau
est une question primordiale dans toute Organisation. II faut que Fechafaudage,
le squelette, les piliers soient solides et de bonne qualite et payes en
consequence, tandis que la deuxieme garniture peut etre d'une qualite inferieure.»49

La formation est de fait aussi un moyen de rallier les cadres ä une meme
conception de l'entreprise: «II ne faut pas oublier que tout echoue si les
cadres fönt de l'obstruction. Pour qu'il soient d'accord il faut les ins-
truire, les informer. »50

La rationalisation ne concerne donc pas que les ouvriers, mais touche
aussi tres largement la hierarchie intermediaire. A cöte du technicien, le
chef, personnage fort, positif, motive, energique devient l'autre grande
figure emblematique de cette epoque. L'un et l'autre sont d'ailleurs
souvent une seule et meme personne. Le chef est en quelque sorte
charge de remplacer le patron dans la mission de creer, de motiver, de
faire travailler cette communaute de volonte et d'action qu'est l'entreprise,

il lui revient la täche de faire en sorte qu'elle «parle d'une seule
voix et marche d'un seul pas». Les images evoquant cette communaute
abondent dans les ecrits de C. Sandoz: «on est tous dans le meme
bateau», «on tire tous ä la meme corde», «on construit tous la meme
maison», etc. Le chef est egalement le garant du respect de la hierarchie
stricte qui la structure, assurant la transmission et la concretisation des

ordres circulant du haut en bas de l'echelle, contrölant les mouvements
pouvant surgir dans les echelons inferieurs. II porte la responsabilite du
fonetionnement et du dynamisme de l'ensemble de l'edifice. Un röle au-

48 Cahier des charges des chefs..., 29 mai 1968, p. 8 et ss.
49 H. Preiswerk, Camille Sandoz: Rapport sur l'organisation, fevrier 1947, p. 8, Fonds Sandoz,

MTAH.
50 C. Sandoz: La bataille..., vol. 1,1957, p. 46.
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quel les chefs de Petermann SA etaient souvent peu prepares, issus

qu'ils etaient pour la plupart de la produetion et se definissant surtout
par des competences techniques. C'est d'ailleurs pour eux, bien plus que
pour les ouvriers, que C. Sandoz aura souvent les mots les plus durs, leur
reprochant leur incapacite, leur manque d'engagement, leur difficulte ä

«penser Hollerith».

2.3 L'organisation du travail

Si la gestion administrative et du personnel connaitra les plus grands
changements, l'organisation du travail ne sera pas non plus totalement
epargnee. Toujours dans l'optique de mieux gerer les flux, Petermann
SA menera une reflexion d'inspiration fordiste visant ä repenser le
transfert des materiaux dans les ateliers. La disposition d'ensemble des

machines, le lay-out, est ainsi revue: «Prinzipiell wurde soweit wie möglich

nicht nach Dimensionen und Materialarten, sondern nach
Maschinentypen gelagert.» Pour disposer de la place necessaire ä ces reorgani-
sations, l'entreprise est agrandie ä plusieurs reprises, en 1944, 1949 et
1953 et des amenagements internes sont realises.

«Avant 1953 le dispositif de produetion etait catastrophique. C'est ainsi, par
exemple, que les bätis P-7 qui pesent 60 kg [...] faisaient un chemin total, depuis
l'ebarbage au montage de 1100 metres avec 9 deplacements verticaux (c'est-ä-
dire que l'on montait les bätis de 9 etages!) Tout le reste etait naturellement ä

l'avenant. [...] Outre la construction de la Halle qui a ete une reussite au point
de vue du 'Iay out', nous avons nivele les sols des autres ateliers, prepare l'artere
Nord et amenage tout le dispositif electrique, le chauffage, l'alimentation en
eau, etc...afin de permettre un developpement sans trop d'entraves.
Aujourd'hui, tout l'usinage des grandes pieces se fait sur une distance de 80 metres,
sans deplacement vertical. [...] Depuis 1953, nous travaillons selon le principe
des lignes de fabrication, c'est-ä-dire que les moyens de produetion sont places
dans l'ordre des Operations.»51

Creation du service d'avancement, formalisation et individualisation du
Systeme salarial, augmentation des qualifications, reorganisation de la
hierarchie, modification de l'organisation du travail: consideres dans
leur ensemble, les changements inities en quelques annees sont
particulierement importants et ambitieux pour une moyenne entreprise
comme Petermann SA. II est des lors interessant d'en suivre la mise en
application concrete.

51 C. Sandoz: Developpement de l'entreprise.... mars 1964. p. 20-21.

76



3. L'application

«Pour la fabrique Petermann c'est un honneur et une joie de pouvoir
servir en quelque sorte de modele de demonstration pour le sujet traite
dans le cadre de la seance du groupe Erfa d'aujourd'hui.»52 C'est en ces

mots que H. Preiswerk ouvre la rencontre du groupe Erfa le 22 avril
1947 ä l'Hötel de la Gare de Moutier, rencontre entierement consacree ä

la presentation du modele de rationalisation mis en place dans l'entreprise.

Tres rapidement, Petermann SA devient donc une reference en
matiere d'application de la rationalisation, y compris, si l'on en croit les

dires de C. Sandoz, pour ses coneurrents directs ä Moutier. Le directeur
de Tornos SA, H. Mancia, demandera lui-meme ä faire le deplacement
pour visiter l'entreprise. En termes de renommee, Petermann SA reussit
donc une Operation importante.

En termes de produetion, C. Sandoz releve une augmentation
moyenne de 30% entre 1946 et 1952 et entre 1953 et 196153. II l'attribue
pour une part ä l'agrandissement des surfaces de produetion, mais pour
l'essentiel ä l'augmentation de la productivite. Si l'on se fie ä son calcul,
il y aurait donc eu un effet positif direct et mesurable de la rationalisation

pour l'entreprise.
Ce bilan en apparence positif ne doit pas pour autant cacher les

difficultes et les paradoxes que doit affronter l'entreprise tout au long du

processus.

3.1 La lourdeur et l'inadaptation partielle du Systeme

Une application inegale

Au debut des annees 1960, C. Sandoz releve que l'organisation administrative

«est au point dans le secteur de la fabrication. Sans autre nous

pouvons diriger 100 ouvriers produetifs de plus.» Cette Situation ne va
cependant pas sans problemes: «Cela tient ä dire qu'elle est trop conse-
quente pour notre importance, et nous ne pouvons pas continuer ainsi,
car notre Organisation nous coüte trop cher. Si nous voulons rester une
petite usine nous devons alors reduire notre dispositif administratif.
Cela veut dire supprimer l'equipement Hollerith, reduire la preparation
du travail et tous les Services administratifs (egalement commerciaux).
Le resultat: retourner ä la forme artisanale.»54 La rationalisation teile
qu'elle a ete menee a donc conduit ä un surdimensionnement de l'appa-

52 H. Preiswerk: Allgemeine Einführung..., 22.4.47.
53 C. Sandoz: Developpement de l'entreprise Petermann..., mars 1964, p. 20.
54 C. Sandoz: Developpement de l'entreprise Petermann..., mars 1964, p. 21-22.
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reil administratif par rapport aux besoins de l'entreprise et la pertinence
de l'operation s'avere des lors discutable.

Au niveau de l'organisation de la produetion la Situation est tout autre
puisque la rationalisation a pris un important retard. Certes, «tout l'usi-
nage des grandes pieces se fait sur une distance de 80 metres, sans
deplacement vertical», mais il reste neanmoins de nombreux secteurs qui
n'ont pas subi de changement: magasins, traitement thermique, vernis-
sage, montage, controle dynamique, mise en train, emballage, etc.
C. Sandoz considere que «les Services administratifs et techniques
doivent etre centralises avec la mise en train. Ils doivent egalement etre mo-
dernises.» Au niveau de l'analyse des Operations, le retard est encore
plus grand: «Ainsi dans notre preparation technique nous ne pouvons
actuellement analyser en detail que le 4% des pieces. Je pense qu'il
serait necessaire d'etablir le mode operatoire complet pour le 25% des
pieces au moins.»55

L'introduction de la rationalisation a donc ete tres inegalement reali-
see au sein de l'entreprise, et en ne tenant pas necessairement compte de
ses besoins reels.

La lourdeur du Systeme

Dans le domaine administratif oü la rationalisation a pourtant ete poussee

le plus loin, la mise en place n'a pas ete facile. C. Sandoz constate en
194356, apres 6 mois de fonetionnement, que seul le travail courant a ete
effectue normalement (realisation des commandes de fabrication et
suivi de la produetion des commandes normales). Le 25 janvier 1944, il
releve egalement que «l'exercice 43 n'a pas apporte une amelioration
tres sensible dans le service avancement dans le sens de la produetion et
de la rapidite d'execution»57.

Un rapport date de fevrier 1947, soit 5 ans apres l'introduction des
premiers changements, fait le point sur l'ensemble des problemes qui
subsistent. II mentionne par exemple que: «le mode d'execution de la
statistique est maintenant determine en theorie, en pratique certains
points restent ä completer.» A propos du tirage des paies on peut aussi
lire que: «Nous avons toujours beaueoup d'erreurs. Leur nombre ne
diminue que lentement, mais il diminue. Elles proviennent d'oublis, d'er-

55 C. Sandoz: Developpement de l'entreprise Petermann..., mars 1964, p. 21.
56 C. Sandoz: Programme de travail pour le bureau d'avancement, 20.12.43, document n° 8,

Anciens rapports, Fonds Sandoz, MTAH.
57 C. Sandoz: Rapport des chefs pour le service avancement, 25 janvier 1944, document n° 14,

Anciens rapports, Fonds Sandoz, MTAH.
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reurs d'inscription ou de Perforation, de calcul ou de numerotation, et il
faut reconnaitre que les cartes passent entre beaueoup de mains.»58

L'une des premieres sources de problemes semble se trouver dans les
fondements memes du Systeme de rationalisation adopte, soit dans sa
lourdeur bureaucratique et dans sa partielle inadaptation ä la structure
de l'entreprise.

L'introduction des bons de travail et des cartes suiveuses, par exemple,

apparait comme un veritable casse-tete. Quand sortir les cartes, qui
doit les prendre, ä quel moment, quand doivent-elles revenir au bureau
d'avancement? Une certaine confusion semble regner en tout cas dans
les premiers essais (cartes ou pieces egarees, mauvais acheminement,
etc.). C'est un probleme notamment pour les commandes urgentes oü
l'absence de souplesse du Systeme est particulierement evidente.

Le plan general de circulation des pieces et des cartes sera ainsi revu
plusieurs fois dans le sens d'un allegement des consignes (par exemple
en tolerant la transmission directe des pieces vers l'operation suivante
ou par la programmation des sorties de cartes ä des heures precises).
Pour eviter que des cartes ne se perdent en route, il sera egalement
necessaire d'introduire des «chasseurs» (Terminjäger) pour «rechercher
les pieces, les dessins, les cartes Hollerith perdus ou achemines dans de
mauvaises directions».

Quant aux commandes urgentes, C. Sandoz fait rernarquer que: «rien
ne vaudra un 'coup d'ceil' et surtout un contact avec les chefs pour se
rendre compte des difficultes empechant un avancement normal»59. Le
Systeme peche donc, pour une part en tout cas, par sa lourdeur.

L'inadaptation aux struetures de produetion
La mise en application des mesures de rationalisation administrative se
heurte egalement aux caracteristiques particulieres de la produetion de
l'entreprise: «Nous avons en ce moment environ 8000 sortes de pieces
en travail, correspondant ä quelque 200000 unites. Les places de travail
sont au nombre de 200. Etablir un planning de detail pour diriger dans le
temps et dans l'espace ces 8000 pieces, representant environ 80000
Operations, aurait demande un travail administratif enorme. En outre un tel
Systeme se serait montre peu souple. II fallait donc choisir un moyen plus
simple, pouvant s'adapter ä notre genre d'exploitation.»60

58 H. Preiswerk, Camille Sandoz: Rapport sur l'organisation, fevrier 1947, p. 1 et 6, Fonds San¬
doz, MTAH.

59 C. Sandoz: Rapport des chefs pour le service avancement, 20.12.43, document n° 8, Anciens
rapports, Fonds Sandoz, MTAH.

60 C. Sandoz: Apergu du Service avancement de l'usine SA Jos. Petermann..., 22.4.47.
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Le remede preconise dans ce cas par les theoriciens de la rationalisation,

la normalisation des produits en vue d'une produetion de masse, ne
sera jamais veritablement appliquee chez Petermann, meme si certains
l'appellent de leurs vceux. «Chez nous la normalisation et la rationalisation

sont encore tres peu developpees; le caractere romand a de la peine
ä se familiariser avec ce principe, et notre industrie s'y prete diffieilement,

et pourtant je crois que nous serons obliges par la suite de nous
oecuper avec ces mesures susceptibles de diminuer sensiblement les frais
generaux et les prix de fabrication. [...] C'est-ä-dire diminuer le nombre
de profus, qualites, modeles, accessoires utilises dans nos fabrications.»61

La direction de Petermann SA ne fera pourtant jamais le pas et en ce

sens eile n'est jamais allee vraiment jusqu'au bout de la logique de
rationalisation.

Enfin, certains travaux de produetion, notamment le montage des

machines, sont diffieilement rationalisables et Petermann SA se heurte
constamment aux difficultes engendrees par l'application d'un salaire
au rendement dans ce cas. «Nous perdons des sommes considerables
dans ce departement [...]. L'analyse des prix de revient montre que le
gain realise ä l'usinage est englouti au montage. Avec des tolerances
d'usinage toujours mieux etudiees, avec le travail qu'on a supprime aux
monteurs (limage, anglage, visserie, etc.), nous devrions constater une
diminution des temps de montage. Au contraire, c'est une augmentation
qui se manifeste.»62

Au debut des annees 60, l'entreprise mandate un jeune ingenieur sta-
giaire de l'Ecole polytechnique de Zürich pour, entre autres choses,

repenser le Systeme applique au montage. Les conclusions de son rapport
fönt apparaitre que:

«II est difficile de trouver une Solution Optimum du probleme montage tant que
la construction ne tend pas vers le 'Baukastensystem', c'est-ä-dire vers la
standardisation des elements de construction.
- les temps sont estimes et non calcules ou chronometres

- les temps d'ajustage sont longs parce que les tolerances sont trop serrees
- les monteurs fönt encore trop de travaux qui pourraient se faire dans les

chaines ou par des manceuvres (visserie, limage des pieces brutes, anglage,
nettoyage de la peinture, etc.)

- trop de pertes de temps:
- pour aller chercher de l'outillage
- parce que les contröles laissent passer trop de choses

- parce que les ouvriers vont fumer aux toilettes

61 H. Preiswerk, Camille Sandoz: Rapport sur l'organisation..., fevrier 1947, p. 9.
62 Camille Sandoz: Remuneration en general..., 16.5.61, p. 4.
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- le Systeme de remuneration offre que peu d'interet ä accelerer le rythme du
travail.»63

La direction retiendra surtout la derniere remarque, resistant lä encore
ä la normalisation, et interviendra sur le Systeme de salaire. Considerant
que les temps accordes sont surevalues et que la prime n'est pas assez
progressive, «l'interet est trop limite pour que l'ouvrier fasse un effort»,
la direction modifiera son Systeme en baissant les temps accordes, mais
en augmentant la prime lorsque le temps est respecte. Les heures
gagnees donnent droit ä un bonus interessant qui diminue pourtant au-
delä d'un certain seuil «pour le respect de la qualite». Un Systeme
complexe de repartition entre les differents membres du groupe de monteurs

est adopte: le chef doit recevoir une part plus grande, on attribue
des points ä chaque personne du groupe et la prime est repartie en
fonction de ces points64.

De tels reamenagements augmentent considerablement la
complexite du Systeme, ce qui devient une source d'incomprehension pour
les principaux interesses. Le syndicat FOMH releve que: «L'elaboration
et l'application des systemes de remuneration au rendement sont devenues

si compliquees, si scientifiques, que les travailleurs de l'entreprise
ne disposent pas des connaissances necessaires pour apprecier objecti-
vement la valeur de ces systemes. Et comme ils en sont parfaitement
conscients, leur mefiance ä leur egard subsiste, meme s'ils sont consultes.»65

Une rentabilite discutable

Enfin, la direction et l'encadrement ne semblent pas suivre ä la lettre les
principes bureaucratiques introduits avec la rationalisation, ä tel point
que H. Preiswerk et C. Sandoz en arrivent ä les exhorter ä faire un effort.

«Quant aux dernieres resistances le but de ces conclusions est precisement de
demander ä la direction de faire de son cöte tout ce qui est en son pouvoir pour
appuyer. En premier je prie la direction qu'elle-meme et les chefs des autres
departements se mettent ä penser 'Hollerith'. [...] Si tout homme verra (sie), que la
direction aussi applique et exige le Systeme [...] qu'elle se soumet aux lois de son
departement exploitation, qu'elle les adopte et qu'elle exige que les autres
departements s'astreignent ä penser 'Hollerith', les dernieres difficultes tombe-
ront, les incredules se convertiront, et le Systeme pourra rendre en plein. [...]
Pour qu'Hollerith puisse avoir un bon rendement, il faut de la discipline, on ne
peut pas faire comme ca ou autrement, il faut que tout aille suivant un Systeme

63 Camille Sandoz: Remuneration en general..., 16.5.61, p. 7.
64 Camille Sandoz: Remuneration en general..., 16.5.61, p. 9.
65 «Le syndicalisme doit etre associe ä l'organisation du travail», La lutte syndicale, 17.10.51,

p. 1.
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etabli. Le Systeme exige par Hollerith est rigide, il manque de souplesse, il est

vrai; un bon Systeme ä l'exploitation est par contre tout ä fait dans l'interet de
l'usine et aussi des autres Services.»66

Ces difficultes ne sont pas propres ä l'entreprise Petermann. Pour les
directions d'entreprises, l'adhesion au Systeme ne va pas de soi pour des

raisons qui tiennent autant ä l'importance de l'investissement par
rapport au rendement escompte (le retour sur investissement est long et im-
previsible), qu'au gonflement du nombre de personnes «improductives»
qu'il entraine. «Le salaire au temps entraine pour l'entreprise des frais

parfois considerables. II faut tout un etat-major de chronometreurs, de

contröleurs, de calculateurs qui grevent ä tel point le poste des frais
generaux que certaines entreprises se demandent maintenant si, en fin de

compte, les economies qui sont ainsi realisees sur la main-d'ceuvre pro-
ductrice ne sont pas absorbees, et peut-etre au delä, par les frais de
personnel qu'entraine l'application de l'un ou l'autre Systeme.»67 A. Moutet
fait etat des memes doutes traversant le patronat frangais. Petermann
SA n'en est jamais arrive ä remettre en cause les choix faits en 1942, mais

il est certain que progressivement eile en a decouvert les limites qui
l'ameneront ä conceder plusieurs adaptations et assouplissements.

Rationalisation ou innovation?

D'une maniere generale, ce sont deux logiques qui semblent de fait s'af-
fronter dans l'entreprise. D'abord la logique de rationalisation taylo-
rienne qui, poussee jusqu'au bout, ce qui est bien l'option defendue par
C. Sandoz, implique pour etre rentable une normalisation des pieces et
des produits, une simplification et une standardisation des Operations,
un passage ä la produetion de masse et un agrandissement de l'entreprise.

D'autre part une logique d'innovation technique, condition de la
survie de la branche et des entreprises de la region, qui, eile, implique la
recherche de nouveaux produits, de leur qualite et suppose la presence
d'employes qualifies.

Nous sommes lä en face d'un probleme largement connu dans la
fabrication des machines:

«[La] täche, qui consiste ä concevoir et ä realiser pour le secteur industriel les

moyens techniques de la rationalisation, leur [aux fabricants de machines]
impose comme prealable ä cette activite de produetion une dynamique: innovation

de produit permanente, capacite d'adapter leurs Solutions ä la variabilite
des exigences exterieures et des problemes qui leur sont poses. Une teile activite

se trouve donc diametralement opposee aux modes de rationalisation qui

66 H. Preiswerk. Camille Sandoz: Rapport sur l'organisation.... fevrier 1947, p. 11.
67 E. Giroud: «Salaires au rendement». La lutte syndicale. 25.10.50. p. 1.
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ont fait leurs preuves dans la fabrication de masse et qui sont la division du
travail, la standardisation et la technicisation.»68

Si la rationalisation offre donc une possibilite de limiter ses coüts et
d'abaisser les prix, toute la difficulte qui se pose alors ä une entreprise
comme Petermann SA est de savoir jusqu'oü aller dans ce sens sans
supprimer sa capacite innovatrice. Les choix faits ä Moutier rejoignent ce

que Kern et Schumann decrivent comme «une politique des petits pas»:
«des struetures existantes furent mieux utilisees et developpees, le
savoir-faire technique fut mieux exploite, sans que l'on disposät d'atouts
nouveaux»69. A l'exception du secteur administratif qui fut revu de fond
en comble avec les consequences que l'on vient de voir, les Solutions
adoptees furent le plus souvent partielles et limitees dans leur extension:
mise au point de quelques modeles de base presentant des possibilites
de developpement (la gamme de machines P4, P7, P16, etc.), rationalisation

de la produetion de certaines pieces (les socles, les bätis, les
moteurs, etc.) pour favoriser l'interchangeabilite, analyse partielle des
Operations, simplification de certaines activites confiees ä une main-
d'ceuvre semi-qualifiee, amelioration dans les techniques de fabrication
(achat de machines plus performantes).

Jusqu'ä un certain point, la mise en application de ces moindres mesures

se situait dejä en decalage avec les besoins et le potentiel de l'entreprise.

«Nous sommes dans le secteur des outils, outillages et machines,
tres bien outilles pour notre grandeur. Lä aussi, comme pour l'organisation,

ä certaines places, c'est 'trop bien'; puisque, par exemple, il fäudrait
2 tours 'Warner' pour que le rendement soit parfait, et avec 1 tour nous
depassons dejä notre capacite.»70

La rationalisation fut donc selective et adaptative, eile est restee bien
en decä de l'«usine automatique» ä Iaquelle croyait C. Sandoz et pour
Iaquelle il faisait converger tous ses efforts, mais eile fut dans certains cas
dejä surdimensionnee et inadaptee par rapport aux caracteristiques ä la
fois de l'entreprise et de la branche.

3.4 Le personnel d'encadrement

Au-delä des problemes lies au Systeme lui-meme, les methodes de
rationalisation introduites heurtent et remettent en cause des modes de
fonetionnement parmi le personnel, ce qui sera ä l'origine de multiples
remises en question.

68 H. Kern, M. Schumann: op. cit.,p. 149.
69 H. Kern, M. Schumann: op. cit.,p. 151.
70 C. Sandoz: Developpement de l'entreprise Petermann..., mars 1964, p. 22.
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Au niveau de l'encadrement, il est difficile de savoir, sur la base des

sources consultees, si la rationalisation a veritablement contribue au
renforcement du röle et de la presence du chef. Certes le parcours de
C. Sandoz illustrerait bien un mouvement dans ce sens. C. Sandoz va en
effet s'identifier tres fortement au modele preconise durant toute cette
periode, en s'inspirant plus particulierement de Lyautey qu'il cite tres
frequemment. Selon sa propre expression, il considerera l'entreprise
comme son «drapeau», la cause essentielle pour Iaquelle il se bat. Par un
travail assidu d'analyse, d'ecoute, d'information et de formation, il
acquiert des competences importantes ä differents niveaux et developpe
les qualites personnelles qui sont celles que l'on attend alors d'un «vrai»
chef: loyaute, courage, forte presence, force de caractere, engagement,
efficacite, culture, esprit d'analyse, etc. A force de tenacite et d'effica-
cite, il fait la demonstration de son merite, la cie qui lui permet de gravir
les echelons de l'entreprise.

Progressivement, C. Sandoz accede aussi ä de plus en plus de
responsabilites. La Constitution du bureau d'avancement l'amene ä gerer lui-
meme tout ce qui a trait ä l'organisation et ä la planification du travail,
mais tres vite ses activites depassent le cadre de ce seul bureau. II
devient finalement le seul veritable intermediaire entre la direction et le
personnel. On le retrouve sur tous les fronts, qu'il s'agisse de resoudre
des conflits avec le personnel ou de trouver des Solutions aux problemes
de produetion. C'est lui aussi qui assume une partie de la representation
de l'entreprise ä l'exterieur (dans les associations patronales, au niveau
politique, avec les autorites, les autres entreprises, etc.). La direction se
demet ainsi d'une partie de ses fonctions mettant en avant «cette notion
de responsabilite du chef, qui, assumant seul les risques qu'entrainent
ses decisions, devait aussi pouvoir deeider seul»71. On assiste donc bien
dans ce cas particulier ä un renforcement de la presence et de l'importance

du cadre.
Cette Option aura ses avantages et ses limites. En mettant l'accent sur

le merite personnel, eile permettra ä une personne dont les qualifica-
tions au depart ne sont pas necessairement tres elevees et l'origine plutot

modeste, C. Sandoz est fils de facteur, de se faire sa place, de grimper
dans la hierarchie, d'aeceder ä un certain prestige. Celui-ci debordera le
cadre strictement professionnel, puisque C. Sandoz deviendra une
personnalite reconnue socialement et fortement presente dans la vie politique

et culturelle locale. Elle permet aussi ä la direction de se defaire de

preoecupations quotidiennes pour pouvoir se concentrer sur les täches

71 A. Moutet: op. cit, p. 450.
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essentielles de Strategie globale de l'entreprise. Mais eile l'eloigne de ce
fait du lieu de produetion et de ses problemes concrets. Elle perd une
partie de la connaissance de l'atelier qui existait auparavant, et creuse la
distance existant entre les differents echelons hierarchiques. Par
ailleurs, entre delegation et desinvestissement, la frontiere peut etre fragile
et il semble que parfois la presence et l'efficacite de C. Sandoz aient
aussi permis d'eviter habilement des confrontations ou des prises de
decision desagreables pour l'un ou l'autre des directeurs (par exemple lors
de conflits avec les ouvriers oü C. Sandoz etait seul ä intervenir). Enfin,
en termes de pouvoir, la position de C. Sandoz restera tres ambigue.
Certes, il beneficie de responsabilites et d'une marge de decision importante,

jusqu'ä un certain point, il est celui qui connait le mieux l'entreprise,

mais detient-il un reel pouvoir? Officiellement, il ne fera jamais
partie ä proprement parier de la direction. Son poste de directeur
d'exploitation n'implique aucun droit de participation ni de decision au
niveau superieur, il est oblige d'en referer systematiquement ä ses
superieurs pour les decisions essentielles. D'oü une Situation qui ne sera pas
toujours facile ä gerer ni sur le plan personnel, ni ä l'echelle de la collectivite.

La logique du merite et de la responsabilite se heurte ici ä la logique

familiale, l'uniformisation et la bureaucratisation des rapports entre
les personnes prennent fin au moment oü le pouvoir familial sur l'entreprise

se trouve menace.
La question est egalement de savoir si le modele incarne par C. Sandoz

a fait des emules au sein de l'entreprise. Plusieurs signes trahissent
en fait une certaine difficulte dans l'application de la redefinition des
röles.

La creation d'un bureau d'avancement et la mise en place d'un
Systeme de gestion des flux de produetion remettent en question les attri-
butions des cadres inferieurs et les defont d'une partie de leur autonomie

d'action et de decision. La gestion des priorites leur est par exemple
totalement retiree:

«Un plan de travail et liste de priorite a ete donne ä toutes les personnes que
l'avancement touche. J'insiste pour que l'on suive scrupuleusement cet ordre de
travail afin que tous nos efforts aboutissent au but de cette liste, c'est-ä-dire ä la
terminaison des commandes necessaires et non ä la fabrication d'une grande
variete de commandes au choix plus ou moins arbitraire des chefs de Services.
Certes le tableau de mise en main Hollerith empechera cette aecumulation de
commandes non terminees, mais il laissera tout de meme assez d'initiative aux
chefs pour que ces derniers aient l'occasion d'hesiter entre le choix de quelques
pieces de quelques commandes, alors la liste joue son röle.»72

72 C. Sandoz: Rapport des chefs pour le service avancement..., 25 janvier 1944.

85



Cette Situation ne manque pas d'entrainer des resistances, les chefs, note
C. Sandoz, profitent des problemes intervenus dans l'organisation des

cartes suiveuses pour «laisser des commandes en arriere». D'oü l'instau-
ration de mesures pour les contraindre ä venir chercher les cartes qui
manquent73.

Des difficultes interviennent egalement par rapport ä la conception
meme de l'encadrement.

«II faut que le contre-maitre dirige son atelier, et qu'il ne fasse pas seulement
fonction de president d'honneur, laissant ses hommes se debrouiller comme ils
le veulent ou suivant la routine. [...] Trop souvent je vois des ateliers sans contremaitre,

donc sans surveillance, tandis que ce dernier discute avec des vendeurs,
ou ailleurs. II ne sert ä rien, que je preche aux rapports, que la place du contremaitre

est ä l'atelier et rien qu'ä l'atelier, si ä tous moments d'autres Services ou
departements appellent le contre-maitre hors de son domaine, pour discuter
avec lui des questions independantes ä son atelier. [...] Si on veut avoir des
ateliers organises et bien diriges, il faut de bons sous-off. et il faut qu'ils soient avec
la troupe.»74

A propos de la formation, M. Preiswerk releve que «nous avons
certainement des hommes, dont on fera des contre-maitres ä la hauteur de
leur täche. Mais nous en avons aussi, qui, tout etant de bons specialistes,
ne seront jamais de bons contre-maitres. Ils n'ont pas le don pour, ni la
volonte de l'etre. Les premiers soutiennent notre Organisation, ils es-

sayent de l'introduire, ils veulent penser 'Hollerith', tandis que les
autres restent passifs tout en tolerant notre Systeme.»75

La resistance des contremaitres est donc bien reelle, mais eile est
d'abord passive (non-respect ou contournement des consignes, absence
de participation ou de soutien actifs ä la rationalisation) et n'atteint pas
l'ampleur de la reaction que l'on a pu observer dans les entreprises
anglaises76. L'enjeu est pourtant le meme. «Cette Opposition des
contremaitres ä toute forme de centralisation du pouvoir est une caracteristique

generale de la periode et a constitue le principal frein ä la diffusion
de tous les systemes d'organisation du travail neo-tayloriens. [...] Le
fondement theorique de cette resistance des contremaitres trouve son
origine dans la dynamique de toute bureaucratie. La tendance naturelle de
tout Systeme bureaucratique d'organisation est le declin des fonctions

73 C. Sandoz: Rapport des chefs pour le service avancement, 29 aoüt 1944, document n° 15,
Anciens rapports, Fonds Sandoz, MTAH.

74 H. Preiswerk, Camille Sandoz: Rapport sur l'organisation..., fevrier 1947, p. 8.
75 H. Preiswerk, Camille Sandoz: Rapport sur l'organisation..., fevrier 1947, p. 8.
76 C. R. Littler: «L'essor du taylorisme et de la rationalisation du travail dans l'industrie

anglaise», in M. de Montmollin, O. Pastre: Le taylorisme, La Decouverte, Paris, 1984,
pp. 83-98.
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de controle decentralise. Les spheres d'autonomie sont retrecies et les

marges de manceuvre se reduisent.»77
Le bureau d'avancement a supprime d'un jour ä l'autre toute une part

du travail qui jusque-lä etait au centre du travail du chef. Par ailleurs
l'application d'une hierarchie aussi militaire que celle qui est preconisee
est diffieilement realisable pour un chef issu lui-meme de l'atelier.
Entrer dans un tel processus revient en effet ä rejeter, voire trahir des
principes de collaboration, des formes de connivence, une proximite avec les
anciens collegues. On retrouve lä quelques-uns des problemes classiques

analyses en sociologie de l'entreprise78.
Plus largement, l'entreprise se retrouve confrontee ä une autre

difficulte: «Des forces plus jeunes, et capables aussi, sont pretes ä la releve
(äge moyen 30 ans), mais qui auraient quelques difficultes ä se faire
valoir dans l'etroitesse de nos possibilites. Ce qui fait defaut ce sont des

jeunes chefs en gestation (äge 20 ans). En raison meme de la grandeur
de notre entreprise nous ne pouvons pas preparer et garder 'en veil-
leuse' des 'salaires improduetifs', puisque [...] notre dispositif administratif

est dejä trop lourd.»79 La taille, les possibilites financieres et la
structure de l'entreprise ne permettent pas de profiter du potentiel existant,

ni de le renouveler au rythme necessaire. Aussi meritants soient-ils
les possibilites d'ascension dans l'echelle hierarchique restent limitees.
Les efforts de formation, d'encouragement, de motivation mis sur les

chefs, la logique meme du merite, trouvent lä une autre limite.

3.5 Les ouvriers

A l'echelle ouvriere, l'organisation mise en place et le salaire au rendement

reposent sur une appreciation qui se veut scientifique et juste du
rapport salarial et une limitation de la participation des ouvriers (par un
deplacement de l'organisation du travail vers le bureau d'avancement).
Ce principe meme n'a pas ete veritablement conteste. La position
ouvriere et syndicale, durant les annees 50, semble rejoindre la position
patronale. «Le Systeme de salaire au rendement assure generalement ä

l'ouvrier un gain superieur ä celui qu'il recevrait s'il etait retribue au
temps. II est plus equitable, parce que la remuneration est proportion-
nee ä la quantite de travaü fournie. II constitue un stimulant ä la produetion

et l'augmentation de la productivite doit etre ä l'avantage du con-

77 C. R. Littler: «L'essor du taylorisme...», 1984, p. 93.
78 Voir par ex. R. Sainsaulieu: L'identite au travail, Presses de la fondation nationale des

sciences politiques, Paris, 1988.
79 C. Sandoz: Developpement de l'entreprise Petermann..., mars 1964, p. 22.
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sommateur, il permet ä l'entreprise d'etablir avec plus de certitude le

prix de revient d'un produit.»80 Le salaire au rendement est considere
comme un Systeme juste qui offre ä l'ouvrier une occasion d'ameliorer
sa Situation financiere et par consequent son insertion sur le marche des
biens. II s'agit donc d'un progres auquel il peut adherer.

Cette adhesion n'a pourtant pas ete inconditionnelle, eile a ete asso-
ciee ä la possibilite d'un controle sur les conditions de mise en application

des methodes de rationalisation (chronometrage, montant du
salaire de base, etc.). Et c'est par rapport ä ces aspects que les ouvriers de
Petermann SA vont se mobiliser.

L'enjeu de la prise de temps

La prise de temps est certainement le point qui suscitera le plus grand
nombre de debats et les reactions les plus vives.

C'est en 1948 qu'apparait une premiere trace ecrite concernant ce
sujet: «Une reclamation a ete faite par les ouvriers du fraisage qui
pretendent que les temps alloues sont trop justes.»81 Ces demandes se fönt
plus insistantes en 1950: «Plusieurs reclamations sont faites au sujet des

prises de temps.»82 Le mecontentement est ä son point culminant debut
1951: «depuis un certain temps dejä, de nombreuses reclamations
etaient presentees aux membres de la commission ouvriere par des
ouvriers de differents departements au sujet de l'attitude du chef chrono-
metreur, du travail ä l'accord, des salaires, etc.»8

Suite ä ces reclamations, la Commission ouvriere organise une
rencontre avec un delegue de chaque atelier, puis organise une assemblee
du personnel qui debouche sur la redaction d'une liste de revendications
adressees ä la direction. Parmi celles-ci, figurent les points suivants:

1. La suppression du travail ä l'accord pour les series de moins de 12 pieces et
representant un nombre insuffisant d'heures de travail pour permettre de les
sortir. Que celles-ci soient payees ä la moyenne; ou le reajustement des temps
dans des proportions permettant ä l'ouvrier d'atteindre sa moyenne generale.

2. Une Intervention energique de la Direction aupres du chef chronometreur
M. X, pour le prier d'avoir des rapports plus normaux et de faire preuve d'im-
partialite envers tous les ouvriers.

3. Le reajustement des temps reconnus insuffisants
4. La Constitution d'une commission technique formee de representants de la

Direction et de la commission ouvriere ou d'autres ouvriers en vue d'etudier

80 E. Giroud: «Salaires au rendement». La lutte syndicale. 25.10.50, p. 1.
81 PV de la seance de la CO du 16.7.48, document n° 11, Classeur 1, Fonds Sandoz, MTAH.
82 PV de la seance de la CO du 25.9.50, document n° 13. Classeur 1, Fonds Sandoz, MTAH.
83 Lettre de la CO ä la direction du 19.2.1951, Classeur 1, Fonds Sandoz, MTAH.
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et de sanctionner les cas litigieux provenant du travail ä l'accord et autres
problemes touchant ä la technique du travail84.

Le pierre d'achoppement principale reside dans le chronometrage: de
lui depend en effet tres directement l'etablissement des salaires et par
consequent, de part et d'autre, il represente un enjeu essentiel.

Pratiquement, meme dans les conditions d'application les plus
favorables, il est certain qu'etablir un temps unique et juste, applicable
systematiquement, n'est pas chose aisee. La complexite des Operations analysees

peut conduire l'observateur ä une mauvaise estimation, ce qui ne
manque pas d'arriver chez Petermann SA oü plusieurs temps sont con-
testes par les ouvriers. «Les moyennes de l'alesage ont continue de baisser

pendant le premier semestre 1951. Les temps seraient tres serres ä ce
departement. [...] Certains temps au fraisage sont trop petits, d'oü mauvais

travail qui est paye plusieurs fois au grattage.»85 A plusieurs reprises,

les temps devront ainsi etre readaptes: «La Direction est d'accord de
reajuster des temps reconnus insuffisants. [...] S'il y a parfois une erreur
ou un temps incorrect, il ne faut pas croire que ceci est intentionnel, mais

que sur les milliers de temps qui ont ete pris, il est toujours possible qu'il
s'y glisse une faute ou l'autre.»86

Prendre comme reference une Situation «normale», c'est egalement
faire l'impasse sur toutes les situations «anormales». Comment integrer
le cas de petites series oü la mise en train et les essais occupent un temps
important par rapport ä la produetion effective? La direction sera «d'accord

d'examiner la question des temps de mise en route lorsque ceux-ci
sont juges trop bas»87, mais ne remettra pas en cause l'application du
principe. D'autres problemes du meme type surgiront par la suite.
Qu'en est-il en effet du temps de formation et d'echange entre les
personnes? «Les monteurs de cuvettes ne toucheraient plus leurs primes du
fait qu'ils ont toujours eu de nouveaux ouvriers qui les empechent de
sortir leur temps. Ce groupe d'ouvriers s'estime mal paye.»88 On
retrouve ici ce qui a dejä ete mentionne plus haut, l'accord-temps n'est
applicable que pour une produetion de grande serie, fortement standardi-
see et individualisee et ne laisse aueune place ä l'imprevu, ä l'echange ou
ä la formation.

Le but indirect du chronometrage consiste aussi en un reperage des

temps morts, des temps inutiles et le chronometreur peut influer sur les

84 Lettre de la CO ä la direction du 19.2.1951,...
85 PV de la seance de la CO du 23.8.51, document n° 15, Classeur 1, Fonds Sandoz, MTAH.
86 PV de la seance de la CO du 5.3.51, document n" 14, Classeur 1, Fonds Sandoz, MTAH.
87 PV de la seance de la CO du 5.3.51,...
88 PV de la seance de la CO du 23.8.51,...
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rythmes de travail et sur le deroulement des Operations. «Le chronome-
treur n'a pas seulement ä determiner les temps d'usinage accordes, mais
il doit au prealable organiser la place de travail et le travail meme, pour
que l'operation ä chronometrer puisse etre faite dans les meilleures
conditions en accord avec la qualite desiree.»89 Ici encore, le chronometreur
n'est pas ä l'abri ni de l'erreur, ni de I'arbitraire, mais surtout c'est la maitrise

du metier par l'ouvrier professionnel qu'il remet en question. Si
H. Ford detourne le probleme en engageant essentiellement du personnel

peu qualifie, Petermann SA n'adoptera jamais ce principe et mettra
toujours l'accent sur la qualification de ses ouvriers. D'oü l'importance
de la resistance: freinage des cadences, rajout de certaines Operations su-
perflues pendant le chronometrage, refus de collaboration, agressions
verbales ou physiques des chronometreurs, greve perlee dans certains
departements (tournage), les ouvriers de Petermann SA utiliseront tous
les registres pour decourager l'application du chronometrage.

Des actes que la direction de l'entreprise rejette tres violemment,
C. Sandoz parle de «la mesquinerie des monteurs qui ne veulent accepter

aueune diminution, meme infime, et sur des postes de seconde
importance»90 et la direction fait rernarquer: «que si quelque chose ne joue
pas dans ce domaine, la grande faute en revient aux ouvriers. Ceux-ci,
dans plusieurs cas, se montrent incorrects vis-ä-vis du chronometreur ce

qui n'est pas pour faciliter le travail de ce dernier. Presque tous les cas

qui ont ete examines ont donne tort aux ouvriers.»91

Enfin, la revendication de creation d'une commission chargee de traiter

les conflits lies ä l'accord-temps participe d'un mouvement de
revendications plus large, notamment du syndicat FOMH, qui souhaitait:
«pouvoir participer ä l'elaboration des methodes de calcul des temps,
afin qu'elles deviennent plus humaines, afin que le travail cesse d'etre
une epuisante 'course contre la montre', que l'ouvrier ne soit pas ravale
au rang de robot. Une unification des methodes en vigueur s'impose. II
est regrettable aussi que les syndicats n'aient pas encore ete associes aux
efforts que deploient ä cet effet lTnstitut d'organisation industrielle de
l'EPF.»92 Ce souhait de participation ne sera que tres peu pris en compte
par les entreprises, ä l'exemple de Petermann SA qui refuse une proposition

qui restait pourtant bien en decä des souhaits syndicaux.

89 H. Preiswerk, Camille Sandoz: Rapport sur l'organisation..., fevrier 1947, p. 7.
90 PV de la seance de la CO du 14.12.55, Classeur 1, Fonds Sandoz, MTAH.
91 PV de la seance de la CO du 5.3.51,...
92 «Le syndicalisme doit etre associe ä l'organisation du travail», La lutte syndicale 17.10.51,

p.l.

90



Ces problemes et ces revendications reviennent plusieurs fois
jusqu'au milieu des annees 50, en tout cas aussi longtemps que le

chronometrage direct sera utilise. Pour y remedier la direction va tres vite ge-
neraliser le principe du temps calcule mecaniquement, en recourant ä la
machine Hollerith. A partir de donnees de base (numero de commande,
temps de produetion, avancement du travail, etc.) fournies par le contremaitre,

sont etablies les statistiques de fabrication des differents types
de produits. Outre les temps totaux que calculait le chronometreur, la
machine permet un calcul des temps intermediaires, soit une decompo-
sition et un controle encore plus pointus de chaque geste et Operation.
Le recours ä un chronometrage direct devient des lors superflu: «Nous
n'utiliserons le chronometrage que pour les cas difficiles ou lors de con-
testations. L'application des temps calcules nous a simplifie considerablement

notre täche. Aujourd'hui nous possedons une documentation
importante nous permettant d'assurer nos temps calcules.»93 La deper-
sonnalisation de la prise de temps neutralise ainsi les raisons de conflits
entre chefs et ouvriers et H. Michel declare tres franchement que: «Die
Direktion suchte somit nach einer zwangsläufigen, weitgehend
unpersönlichen Organisation und sah die Lösung unter anderem in der
Einführung einer Lochkartenanlage. [...]»94

La lutte contre la concurrence interne

Le second aspect qui suscite des reactions concerne les differences de
salaire resultant de l'existence de plusieurs systemes de remuneration. Ces

reactions interviennent surtout au debut des annees 50 et concernent les

personnes qui ne beneficient pas du salaire ä l'accord. Le montant du
salaire ä l'heure est en effet maintenu systematiquement en dessous du
taux horaire applique dans le cadre de l'accord-temps. Cela correspond
ä la fois ä une volonte patronale de marginalisation du salaire ä l'heure
largement repandue durant toute la periode taylorienne, et d'une
methode visant, comme nous l'avons vu, ä maintenir des avantages sala-
riaux pour le personnel qualifie.

Plusieurs interventions de la Commission ouvriere revendiquent une
modification de ce principe en preconisant de relever les salaires des

manoeuvres. En 1951, dans la liste de revendications adressees ä la direction

figure notamment la demande de «fixation d'un salaire horaire
minimum pour les ouvriers non qualifies celibataires de fr. 1.70 ä l'heure et

93 C. Sandoz: Remuneration en general..., 16.5.61, p. 4.
94 H. Michel: Arbeitsvorbereitung, -Verteilung und Werkstattorganisation, Exposes sur la re¬

organisation de l'usine SA Jos. Petermann faits lors de la seance de l'Erfa-Gruppe ä Moutier

le 22.4.47, Fonds Sandoz, MTAH.
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de fr. 1.80 aux maries. Pour les ouvriers qualifies, un salaire horaire de
fr. 2- aux celibataires et de 2.10 aux maries (minimum)» et une
«augmentation de salaire de 10 et ä l'heure aux ouvriers dont le salaire
horaire est inferieur ä fr. 2.-»95.

La Commission ouvriere cherche ainsi ä imposer une conception salariale

qui ne gomme pas les differences, mais qui repose non pas sur
l'existence de deux modes de remuneration, mais sur des criteres socio-
professionnels. Une revendication qui se heurte ä la volonte d'indivi-
dualisation de la direction: «M. W Petermann fait savoir qu'il ne consent

pas ä attribuer des augmentations selon les revendications de ces
deux points. Tout en etant d'accord sur le principe de l'augmentation, il
demande de pouvoir la donner aux ouvriers qui le meritent.» La
Commission ne lächera pas prise et reviendra avec une autre proposition,
refusee eile aussi: «Le tournage demande que les salaires horaire garantis
soient supprimes et ramenes au niveau du taux horaire.»96 En 1955, une
nouvelle tentative intervient pour demander d'augmenter les salaires
des manceuvres: «Ces dernieres [revendications] meritent une attention
toute particuliere car elles concernent les ouvriers qui apparaissent
comme les moins privilegies. En effet, la moyenne des manceuvres se
situe ä environ Fr. 2.50 ä l'heure. En ce moment oü le coüt de la vie est si
eleve un tel salaire ne permet pas ä un ouvrier de faire vivre decemment
sa famille.»97 La reponse de la direction trahit bien la conception negative

qui entoure le travail ä l'heure: «Dans ces manceuvres on trouve
beaueoup de vieux ouvriers et d'elements mediocres.»98 En 1957 encore,
la Commission demande ä ce que «l'on tende ä arriver pour tous au taux
de fr. 2.50/heure considere comme minimum vital»99.

Ces revendications ne trouveront qu'une issue indirecte puisque les
deux regimes de remuneration se maintiendront jusqu'ä la fin. En
revanche, les salaires passeront progressivement d'un montant horaire
d'environ 1.50 en 1945, ä 5 fr. en 1963100. Les augmentations regulieres
deeidees par la direction, associees ä l'introduction de la compensation
du rencherissement vont en quelque sorte court-cireuiter les revendications

ouvrieres et en limiter l'impact. Les demandes d'augmentation di-
minuent des la fin des annees cinquante.

95 Lettre de la CO ä la direction du 19.2.51,...
96 PV de la seance de la CO du 23.8.51,...
97 Lettre de la CO ä W. Petermann, 7 juin 1955, Classeur 1, Fonds Sandoz, MTAH.
98 PV de la seance de la CO du 13.7.55, document n° 23, Classeur 1, Fonds Sandoz, MTAH.
99 PV de la seance de la CO du 23.8.57, document n° 32, Classeur 1, Fonds Sandoz, MTAH.

100 Selon informations contenues dans les proces-verbaux des seances de la Commission ou¬
vriere.
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3.6 La concurrence externe

Malgre les avantages salariaux attaches au salaire ä l'accord-temps, malgre

le «drill» impose par les chefs, un tiers des effectifs de Petermann SA
change chaque annee jusqu'en 1950 et dans les annees qui suivent, eile
connait une reelle penurie de personnel101. La concurrence est
particulierement rüde ä Moutier puisque l'entreprise y a ses deux coneurrents
directs, Bechler et Tornos. Une partie des revendications salariales des
ouvriers dans le cadre de la Commission ouvriere jouera sur la presence
de cette concurrence. Les etudes comparatives constamment realisees

par les ouvriers ne semblent en effet pas toujours donner l'avantage ä

Petermann SA. Ses concurrentes, plus grandes qu'elle, ont souvent les

moyens d'offrir de meilleurs salaires, des primes ou des gratifications
plus allechantes. L'entreprise se trouve confrontee aux limites d'une
relation purement formelle et axee principalement sur le salaire.

Elle doit des lors recourir ä d'autres Solutions pour limiter ce turn-
over et pour attirer de nouveaux ouvriers. Elle introduira progressivement

des la fin des annees quarante plusieurs mesures sociales telles que
la creation d'un foyer pour permettre ä ses ouvriers de manger et de se
distraire ä midi et le soir, la mise en place d'une fondation de prevoyance
en cas d'aeeident ou de deces, d'un fonds de secours en cas de deuil ou de

problemes dans une famille, d'une assurance-maladie, la construction
de maisons locatives pour le personnel, etc. Elle n'exclut pas non plus
l'augmentation reguliere des salaires et l'introduction de certaines
primes ou recompenses ä l'anciennete et de gratifications speciales (en
fonction de la grandeur de la famille). Autant de mesures qui visent ä

stabiliser une main-d'ceuvre, voire ä en attirer une nouvelle. «Le
moment est bien choisi pour entreprendre pareille chose, car il est necessaire

de solidifier les attaches entre la maison et ses ouvriers, car les liens
deviennent de plus en plus läches. L'attachement ä la maison se perd, les
ouvriers ne voient en grande partie que l'argent et nous quittent pour
gagner ailleurs 5 cts. de plus.»102 L'entreprise evolue ainsi vers des formes
d'inspiration plutot paternalistes qui attenuent les effets sociaux de la
rationalisation. On peut relever aussi que Petermann SA malgre
l'introduction de la rationalisation n'a jamais rompu le dialogue social et a
toujours respecte la Convention collective appliquee dans la branche. Ce qui
en soi est egalement tres eloigne d'une perspective taylorienne pure qui
visait plutot ä limiter l'emprise des syndicats sur les ouvriers.

101 C. Sandoz: Remuneration en general..., 16.5.61, p. 3.
102 H. Preiswerk, Camille Sandoz: Rapport sur l'organisation..., fevrier 1947, p. 9.
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Des la fin des annees cinquante eile adopte egalement une orientation
inspiree cette fois de l'ecole des relations humaines, orientation qui, sans

rompre avec la conception taylorienne, cherche ä ameliorer la capacite
des ouvriers ä cooperer.

«L'ouvrier desire etre informe. II desire qu'on ne le prenne pas pour quantite
negligeable. Ce qu'il faut rechercher c'est ä s'occuper de chaque cas, de ne rien
laisser au hasard. II faut ecouter, et prendre les mesures necessaires. [...] II se

sent capable ä sa place de travail et il desire qu'on en tienne compte. Je suis
convaincu qu'il y a beaueoup de bonnes volontes qui sont perdues parce qu'on ne
sait pas les utiliser [...] L'ouvrier doit avoir confiance en son usine. II doit etre
convaincu que c'est la meilleure. [...] L'ouvrier qui a confiance fait de la reclame
ä l'usine.»103

Apparaissent alors des nouveautes telles que le Journal d'entreprise ou
la boite ä suggestions, des efforts son mis sur l'organisation de fete lors
de jubiles ou d'anniversaires, l'entreprise se preoecupe du bien-etre de

l'ouvrier et de sa famille. Elle repeint les murs des ateliers, prend des
nouvelles en cas de maladie, cree un club de sport et de loisirs qui organise

des soirees cinema, des Conferences, des joutes sportives. etc. Quel
est le retentissement de ces mesures? Certaines ont ete des echecs reten-
tissants (la boite ä suggestions), d'autres se sont maintenues et developpees,

comme le Journal. Jusqu'ä quel point ces differents moyens ont-ils
vraiment cree une «communaute Petermann», il est difficile de le savoir.
La plaquette editee en 1952 ä l'occasion du cinquantenaire de l'entreprise104

donne la liste des personnes employees dans l'entreprise depuis
plus de 25 ans, elles sont une cinquantaine (soit environ un cinquieme).
En 1962105, C. Sandoz releve que le personnel et l'encadrement vieillis-
sent et qu'il devient difficile d'assurer le renouvellement des forces, on
peut donc imaginer qu'il y a bien eu une stabilisation progressive d'une
partie des employes au cours des annees 50. Les effets de la rationalisation

pourraient donc avoir ete partiellement contres.

Conclusion

Dans le domaine social comme dans la produetion, la rationalisation est
donc finalement restee partielle, eile n'a jamais ete appliquee jusqu'au
bout de ce que preconisait le modele. L'entreprise suit une politique
essentiellement pragmatique, oü differentes recettes eprouvees sont
reprises et readaptees sans preoccupation particuliere pour les incoheren-

103 C. Sandoz: La bataille..., vol. 1,1957, p. 36.
104 Les usines Joseph Petermann SA, Moutier ont cinquante ans, 1902-1952, Imprimerie Cour¬

voisier, La Chaux-de-Fonds, 1952.
105 C. Sandoz: Developpement de l'entreprise Petermann..., 1964, p. 22.
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ces intervenant au niveau des modeles de reference. C'est ce qui permet
ainsi de reunir ä la fois certains aspects d'inspiration tayloriste avec les

resurgences d'un fort paternalisme et les nouveaux apports d'une politique

conventionnelle. II n'est peut-etre pas totalement deraisonnable de

penser que, jusqu'ä un certain point, ce curieux amalgame permet ä

l'entreprise de mieux se maintenir que si eile avait applique strictement
le modele. Ces choix sont en effet dietes, nous l'avons vu, par les limites
du Systeme lui-meme (lourdeur de la bureaucratie, coüts d'investisse-
ment, turn-over, etc.) qui finit par etre contre-produetif. La specificite
de la branche suppose egalement de garder un potentiel d'innovation et

par consequent de travailleurs qualifies aptes ä developper de
nouveaux produits. II n'est pas exclu que quelque part la rationalisation
heurte aussi de maniere trop violente une conception fortement familiale

de l'entreprise, qu'il s'agira envers et contre tout de preserver.
Jusqu'ä un certain point la rationalisation a donc ete freinee et les
methodes utilisees ont ete recadrees et enrichies en fonction des problemes

concrets rencontres. Ceci etant il ne faut pas negliger le röle qu'elle
a eu dans la redefinition des rapports sociaux au sein de l'entreprise.
Avec l'apparition d'une direction administrative responsable de
l'organisation du travail, en repensant le Systeme salarial, Petermann SA ins-
taurait une rupture definitive avec une conception semi-artisanale,
voire corporatiste de l'entreprise. La rationalisation instituait un
rapport formel et individualiste de l'ouvrier ä l'entreprise, eile modifiait le
contenu des metiers, donnant naissance ä de nouveaux clivages entre
personnel qualifie et non qualifie, eile creait une nouvelle categorie de

patrons, de plus en plus distante socialement de ses employes et de
moins en moins presente dans l'atelier, deleguant une bonne partie des

responsabilites ä cette nouvelle figure de l'entreprise qu'est le cadre.
Ces transformations remettent en question les formes d'entraide et de
collaboration qui existaient jusque-lä et oblige l'entreprise ä repenser le

probleme recurrent de la fidelisation, de l'identification, de l'investisse-
ment de l'employe. L'une des Solutions passera par la redefinition du
röle du chef, qui prend le relais pour le travail de motivation de
l'ouvrier, eile ne suffira pas ä reconstituer une communaute d'action. II
faudra que Petermann SA en arrive ä l'autre Solution, peut-etre para-
doxale, qui sera d'adherer ä certaines revendications ouvrieres en
matiere de salaire et de protection sociale et ä definir finalement une
politique sociale d'entreprise. Elle-meme beaueoup plus formalisee et
organisee que ce qui existait auparavant. L'entreprise voyait lä le moyen
d'echapper ä une legislation federale qui tentait de se mettre en place
(notamment avec l'AVS) et de garder la maitrise privee de ces aspects,
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tout en gagnant l'appui des ouvriers qui y trouvaient une satisfaction ä

leurs revendications.
Cet exemple illustre en cela le debat et le tournant qui sont en train de

s'amorcer ä l'epoque au niveau des relations professionnelles et sur un
plan social plus large. Ils aboutiront ä Finstauration d'un compromis for-
diste ä la suisse et ä la creation d'un Etat social qui marqueront toute la
fin du XXe siecle.
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