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DocuMENT N°1 : Quelques images des « années folles »

P

o
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© AVENUE DES CHAMPS-ELYSEES, 1926. Une colonne
Morris avec ses annonces, I'Arc de Triomphe en arriere-plan.
© CHEZ MAXIM'S, 1925. Féte du nouvel an dans le célébre
restaurant parisien de la rue Royale.

© QUARTIER DES HALLES, 1923. Un chariot de marchan-
dises équipé d'un klaxon circule a proximité du marche.

€ NOTRE-DAME DE PARIS, VERS 1925. La cathedrale et le
pont Saint-Michel vus depuis le quai des Grands-Augustins.
@ CAFE RENAUD, VERS 1925. Deux jeunes femmes
attablées 4 une terrasse située non loin de la place de

la Madeleine.

JARDIN DES TURLERIES, 13 M0I 1923, Lors & 12° Graed Prix des Ballonz sghériques. ues ha Crganises par (Adre-Chb ce Frarce.
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et la prospérité des années 20 dans les autres pays

DOCUMENT N°2: ! i
T N°2 : Taylor et I'Organisation Scientifique du Travail

Ingénieur de formation,
Frederick Taylor a mis
au point une méthode
de rationalisation

de la production

afin d’augmenter

la productivite.

Son organisation
scientifique du travail
a rencontré beaucoup
de résistances.

était le royaume des contremaitres,
qui organisaient le travail, fixaientles
salaires, embauchaient et licenciaient
le personnel. 1ls régnaient sur deux
catégories de salariés : les manceuvIes,
dont on n’utilisait que la force phy-
sique, etles ouvriers qualifiés.

Ces dernieIs possédaientun métier
et avalent hérité de leurs ancétres ar-
tisans la maitrise de leur poste de
travail. Ils avaient conscience qu'il
s'agissait de leur derniére marge
d'autonomie, qu'ils défendaient fa-
rouchement. Un auteur de 'époque
raconte que dans un atelier, « l'un des
forgerons entra en furie quand le di-
recteur de la production, lors du tour
de D'usine qu'il faisait chaque matin,
sarréta pendant cing minutes pour
regarder son feu. Le syndicat se saisit
de l'affaire, une délégation alla voir le
dirocteur et obtint la promesseé que cela
ne se renouvellerait plus. » Cest acette
situation que Taylor g'attaqua, avecla

our comprendre la révolu-
tion introduite par Frede-
rick Winslow Taylor, il faut
: imaginer ce qu'était une
A usine américaine au milicu
du XIX® siecle. Les dirigeants s'occu-
paient peu de la production. [atelier

de production, le chef d'atelier fera re-
voir les taux. Is travailleront alors da-
vantage pour le méme salaire. 1ls s'at-
rangent donc pour freiner la production
et ralentir les machines. Selon l'expres-
sion anglaise, ils « font le soldat », l'ar-
mée étant alors considérée comme e
modele le plus achevé de fainéantise.

Lejeune Frederick, lui, estun travailleur
acharné. Apres sa ]ouméc 4 'usine, il
passe une partie de ses nuits & préparer
Je diplome d'ingénieur mécanicien. En
1878, il est chef d’équipe a l'atelier des
machines de la Midvale Steel Company.
Clest ]a qu'il engage son combat pour la
productivité. Ses premieres innovations
sont techniques. Il invente de nouveaux
outils d'usinage en acier au chrome et au
tungsténe qui permettent de quadrupler
les vitesses de coupe des métaux. Il amé-
liore leur forme et leur refroidissement,
ainsi queleréglage des machines. Il étu-
diera ces questions pendant vingt-cing
ans, avec l'aide ponctuelle de collabora-
teurs comme Carl G. Barth, un excellent
mathématicien, ou Henry L. Gantt, I'in-
venteur du diagramme de Gantt, un outil
de planiﬁcation des tiches, encore utilisé
aujourd'hui.

Vite promu contrematre, il s'attaque
au rendement des hommes par les
moyens traditionnels : incitations, Sa0c-
tions, licenciements. Bien entendu, ilse
heurte ala résistance des ouvriers et son
zéle lui fait courir des Tisques personnels
disproportionnés en regard des résultats
obtenus. Mais il sait qu'il est possible
de produire beaucoup plus en moins de
temps. Et il ira jusqu'au bout de ses
convictions.
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vigueur et 'entétement qui le carac-
térisaient.

Né en 1856 dans une vieille famille
qualker de Philadelphie, Frederick Wins-
low Taylor est promis aune carriere de
juriste, comme son pere. Mais il ne s'in-
téresse guére au droit. Admis a I'uni-
versité d'Harvard, il préfere, par golit
de lamécanique, entrer comme ouvrier
dans une petite entreprise appartenant
3 un ami de sa famille.

Produire plus

en moins de temps

Dés ses premiers mois d'atelier, il est
choqué par le faible rendement de ses
camarades, qui s'organisent entre eux
pour limiter leurs efforts etne travailler
le plus souvent qu'au tiers de leur ca-
pacité. Leur raisonnement est logique :
§'ils sont payés a la journée, ils ne ga-
gnentrien 3 en faire plus et, s'ils sont
payés aux piaces, i1s savent que s'ils
dépassent trop facilement les quoias
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Travail en mieties

et salaire aux pieces

La Midvale Steellui donne l'occasion
d’expérimenter ses idées en lui confiant
la conception et l'installation d'unnou-
vel atelier d’usinage. Il se lance dans
Jétude des temps de travail. Ce n'estpas
une nouveauté :le chronométrage des
opérations de production était déja
pratiqué. Mais Taylor va au-dela. 1l ef-
fectue de véritables analyses des taches
etmetau pointla méthode quile rendra
célebre : il choisit de bons ouvriers, leur
demande d’exécuter laméme opération,
décompose chacun de leurs mouve-
ments, compare leur efficacité et recons-
truit la meilleure fagon d’opérer - « the
one bestway » —en enchainantles gestes
permettant d’abattre le plus de besogne
rapidement et avec le moins de fatigue
possible (voir encadré).

Cest la base de la révolution taylo-
rienne : le bureau des méthodes prend
le contrdle du poste de travail etne laisse

autres pays

= S ————

3 'ouvrier que le soin d’exécuter ce qui
a été congu par les ingénieurs. Les tours
de main, Vexpérience de I'homme de
métier perdent beaucoup de leur im-
portance, et la voie est ouverte aux
ouvriers dits « spécialisés », C'est-a-dire
n'effectuant qu’'une série limitée d'opé-
rations parfaitement définies. On les
retrouvera sur les chaines des usines
de montage d’automobiles. C'est en
s’'appuyant sur les travaux de Taylor
qu'Henry Ford développera, dés 1903,
cette forme efficace mais particuliére-
ment déshumanisante d’organisation,
magnifiquement illustrée par Chaplin
dans Les temps modernes.

Au début des années 1890, Taylor
dirige pendant trois ans une société de
fabrication de péte a papier. La gestion
quotidienne lui prend beaucoup de
temps, Ses actionnaires ne sont inté-
ressés que par les bénéfices immédiats,

Les usines de montage d’automobiles,
comme celle d’Henry Ford, ont été parmi
les premiéres & appliquer I'organisation
taylorienne du travail.

________,____,_’—-—--———"'—““__...—__,,_,..———,____._-«

et ses travaux personnels n’avancent
pas. Il se met donc 4 son compte en
1893, comime ingénieur-conseil. 11
publie un premier mémoire sur l'uti-
lisation des courroies, dispositif ca-
pital de transmission d’énergie dans
les ateliers de 'époque, puis un second
sur un systeme de « salaire différentiel
aux piéces » qu'il 2 mis au point. Un
ouvrier « aux pieces » recevait une
somme fixe par piece produite. Taylor,
lui, prévoit deux taux: sil’ouvrier res-
pecte la norme fixée par les respon-
sables des méthodes, il est payé net-
tement plus cher par unité produite
que s'il ne la respecte pas.

SR RISt e st

Marine Salés-Juet | HFE | ENS D2, Lycée Marie Curie, Sceaux



L

Partie 1 - Histoire é
e économique et soci i
Yo 7 al . i
e rospéritt de e des principaux pays industrialisés au XXe siecle | Ch
; e apitre 3 — L'apre
prés-guerre

En 1898, il est recruté comme ingé-
nieur-conseil par \a Bethlehem Sreel
Company, un producteut d'acier. l1va
y realiser ses expériences jes plus fa-
menses. Dans Les principes du mana-
gement scientifique, publié en 19} L, il
raconte comment il a quadruplé le ton-
nage de gueuses de fonte - des Wngots
de 45 kilos chacun - manutentionnéecs
par schmidt, un ManeEuvre peu intel-
ligent mais courageux ef dpre au galn.
En rationalisant les gestes, en dosant
soigneusement je temps de travall etle
temps de repos, il fait charger par son
cobaye 47,5 tonnes en une journée de
10 heures, au lieu des 12,5 tonnes ha-
bituelles. 1 récompense Schrnidt Jar-
gement, faisant passer s0n salaire quo-
tidien de 1,15 dollar 21,85 dollar.

Organiser

scientifiquement le travall

Taylor 2rrange un pev |' histoire, pout
{llustrey toutes 1es phases desa méthode.
Premier point le recrutement : il €hoi-
sit un ouvTier robuste, qui « chaque sair

Peu d'industriels avaient
la rigueur et 1a patience de Taylor,

cequia contribué a faire
détester ce systeme

repart chez lui d'un bon pas, aussi frais
que le matin en arrivant ». Lnomme est
également courageux s avant el aprés
sa journée de travail, il batit lui-méme
sa future maison. Deuxitme point 13
formation : les premiers jours, un as-
slstant sult Schmidt pas i pas, lui montre
les gestes a falre, lui indique & quel mo-
ment il doit sarreter pour S¢ reposer,
puis repartit, Troisieme élément, le
partage du gain : 1a Bethilehem Stee!
Gompany fait l'écanomie de troks ma-
putentionnaires sur QUAITe, et Schmidt
empoche 70 cents de plus par jour. soit
une augmentation de 50 %. Lincitation
par le salaire fait partie du systéme, et
Taylor pense que « te principal objet du
managenent st d'assurer le maximum
de prospérité pour Pemployeur, couplé
avec le maximurnt de prospérité pour
chaque employé ».

On doit ausst a Taylor I'invention des
cadres « fonctionnels *. Le contremaitre
traditionnel, hiérarchigue, continue a
diriger l'atelier. 2 embaucher et  licen-
cleL Mais pmllblomam_ des spécialistes
éudlent les temps et les gestes, ils fixent
les standards et dirigent techniquement
les ouvrlers. Taylor avait imaginé huit

s années 20 dans les autres pays

1. Etudier comment plusIeurs ouyriers
haloies executent |'opération.

2. DECOmpOSRr .eurs gestesen mouvements
edmentaires.

5, Ajouter un pourcentage adéquat
s enre@istres, afin de courir
les iInévitadies retards.

lignes de commandement spécialisées
par fonction. Cette {nnovation n'a pas
eu de succks.

Un modéle contesté

Les méthodes tayloriennes ont misdu
temps a s¢ diffuser aux Etats-Unis et
dansle monde. Taylor a pourtant consi-
cré les quinze dernieres annécs de sa
vic i les faire connaitre, comme consul-
tant, auteuf et conférencier. 112 formeé
des disciples de grande qua-
lité, parmi lesquels Franck
Gilbreth, spécialiste de
{'analyse du mouvernent par
ta photo et le cinéma, et
Henry Gantt, Ay cité. Mais,
diss lorigine, les oppositons
sont fortes. Les gyndicats €
battentavec détermination
contre ce « fravail en miet-
1es » ct la dépossession des ouvriers
qualifiés de leur derniére parcelle d'auto-
nomie. Etils remportent des victolres :
en 1915, apres une grove dans T'arsenal
de Watertown, prés de Boston, le Congres
américain interditle chronométrage et
le salaire aux pigces dans les arsenaux
militaires, Taylor est affecté par cet échec.
11 meurt le 21 mars 1915.

Le taylorisme finira par stre adopté
par de trés pombreuses entreprises.
Mals 1a guérilla entré 1€ pusriers ot les
contremaitres continuera longtemps-
Donald Roy, un sociologue américain,
adécriten détail les iratégies ouvTieres
de résistance dans 1es années 40. Trente
ans apres Taylox e freinage de la pro-
Guction avait fait plus de progrés que
{e chronométrage ! £n France, le plus
ardent défenseur du wylorisme est Henry
Le Chatelier, un polytechnicien du corps
des Mines, premier traducteut de Taylor.
Des industriels comme Renault, Miche-
lin ou Panhard envoient des ingénleurs
aux Erats-Unls pour étudler les nouvel-
les méthodes, dont l'introduction dans
feurs usines e sc fora pas sans heurts.

frederick Taylor était un homme
autoritaire, perfectionniste et ne sup-

NiANAULIVIE =

6. Ajouter un pourcentage pour [es Fepas,
swdier [e§ intervafies auxquels iIs dolvent

fréquents.
e Enregistrer '@ temps 02 CES graupes

de mouvements et las classer.
9. Elaborer des tables de temnps
et de mouvemems @lémentaires.

portant pas Véchec. Pour mettre toutes
les chances de son chté, 1l wavailiait
longuement sur les machines, les outils
ot l'organisation des postes de travall,
avant de gattaquer al rendement des
OUVTIETS. paralldlement, il mettalt e
place un systeme de comptabilité, de
gestion, une hiérarchie fonctionnelle
etle salaire différentiel aux pieces. Peu
d'industriels avaient cette riguenr et
cette patience. Pressés de tirer profit
du systeme et peu enclins 2 en partager
les gains, lis ne prenaicnt pas le temps
de la préparation et wamélioraient ni
1es outils ni les salaires. Ce qui & contri-
bué a faire détester un gystéme dont les
cotés positifs pour |'époque - Jes progres
techniques, i productivité supérieure
avec une fatigue moindre - ont €€ to-
ralement occultés par 1'usage exclusif
quien & été {alt pour AcCIOitTe les pro-
fits en instaurant un travall intensif et
déqualifiant, n Marc thousti

g des el
l'mfdhcmiﬂwa
g Creistan Soul 1994
| Uentreprise® & & Fhewie 08 swatch

ot McDomald’s, Bar Qugpgume 0wl &4, Syros

L2 DdConeste, 2000,

Fawt-l bridlar Taytor 1, per Friece Gostin, &3,

Wm(-scc’ﬁtttnm.*lm.

« Henry Le Chatefier, uvlomamlb..w
umummmammn- an
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un sociologue & rusime, par pongc Aoy col
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EXERCICE N°1 : L'algorithme se met au travail

Dans le taylorisme, caricaturé par Chaplin
dans le film Les Temps modemes, le salarié
est un rouage dans une machine gui le
dépasse et dont il ne comprend plus le fonc-
tionnement. Au XXI® siécle, la machine
prend les commandes. Hors des plates-for-
mes logistiques, les algorithmes commen-
cent a s'imposer dans tous les secteurs. C'est
le manageur dont le travail se woit
aujourd'hui le plus transformé par l'intelli-
gence artificielle (IA), affirme une étude de
I'Organisation de coopération et de dévelop-
pement économiques (OCDE), publiée en
décembre 2021, Juste derriére le profession-
nel de la finance. L'essor du big data dans les
années 2000, couplé & l'utilisation de systé-
mes informatiques capables de traiter une
quantité de données sans précédent, a per-
mis le développement de logiciels ultra-per-
fectionnés, capables de participer aux déci-
sions les plus stratégiques dans lentreprise.
Environ 32 % des emplois risquent d'étre mo-
difiés radicalement par le progrés technolo-
gigue, estime une autre étude de I'OCDE pa-
rue en 2019. Selon lorganisme intermational,
les fonctions supérieures dencadrement et
de décision sont les prochaines sur la liste,

MANAGEURS DEFIES PAR LA MACHINE
Dopée au progrés technologique, la machine
a gravi les échelons de l'entreprise. Chez le
géant du prét-a-porter H&M, d'ici a 2025,
l'ensemble des décisions opérationnelles se-
ront prises en tenant compte des recomman-
dations d'une intelligence artificielle, a an-
noncé Errol Koolmeister, a la téte du pdle «in-
telligence artificielle», a l'occasion d'un
événement organisé en avril 2021 par le Hub
Institute. Chez Honda, un outil d'analyse de
données développeé par SAS, l'éditeur de logi-
ciels specialisé en informatique décision-
nelle, est capable de prédire les designs de
moto qui seront les plus appréciés parles uti-
lisateurs. Prudent, Mouloud Dey, directeur
de l'innovation et du développement busi-
ness de SAS, préfére parler « daide a la déci-
sion» : « Les outils prédictifs permettent de ne
pas simplement se fier a sonintuition, maisde
bénéficier de la puissance de lanalytigue. »
Dans l'usine de Somfy & Rumilly (Haute-
Savoie), labellisée Vitrine industrie du futur,
un écran tactile a remplacé le manageur
pour la formation des salariés. A coté de la
zone de fabrication, une tablette est la pour
aider le nouvel entrant quand il a un pro-
bléme. «Pour les personnes de moins de
4o ans, cela parait normal qu'on leur dise
daller chercher l'info sur un écran, fait valoir
Sylvain Canon. Elles peuvent désigner une
piéce, un boulon par exemple, et le logiciel
lui montre comment la démonter. » L'ancien
manageur qualité du site tire un bilan plutdt
positif de cette transformation : numériser

la formation des salariés fraichement recru-
tés leur a donné plus d'autonomie et a per-
mis de libérer du temps pour les manageurs.
« [ls ont souvent plus d'infos a donner en pré-
paration, mais ils peuvent ensuite se recentrer
surdautres activités, »

Selon une enguéte réalisée par le cabinet
de conseil Accenture en 2016, les manageurs
consacrent plus de la moitié de leur temps a
la coordination administrative et aux tiches
de contrdle. Des tiches qui « peuvent facile-
ment étre automatisées », souligne Jean-Phi-
lippe Couturier, président de la société
Whoz, qui numérise le recrutement et les
ressources humaines. L'auteur de Lorsque
mon boss sera une intelligence artificielle (VA
Press, 2019) estime que, défié par la ma-
chine, le manageur doit redéfinir sa place.
D'autant que la hiérarchie verticale n'a plus
vraiment la cote dans l'entreprise: la ten-

dance est au management «agile», ou la
fonction de chef d‘équipe tourne en fonc-
tion des projets. « Selon le cabinet de conseil
Gartner, d'ici a 20249, 30% des équipes
n‘auront plus de patron et se géreront toutes
seules », souligne Jean-Philippe Couturier.
Toutes seules - ou presque.

[..]

1l n’existe pas encore d'étude poussée sur
les répercussions de ces outils en matiére de
bien-étre au travail. Mais «le risque existe
d’'une perte dautonomie du salarié, soumis a
un controle automatisé de plus en plus insi-
dieux, avec les risques psychosociaux asso-
ciés », avangait, en 2018, un rapport de France
Stratégie sur l'utilisation de l'intelligence ar-
tificielle au travail. Les manageurs ne vivent
pas forcément bien le fait d'étre secondés,
voire remplacés par une machine. « Quand
on a déployé la digitalisation de nos supports
de formation, nos manageurs ont vécu un vé-
ritable deuil: ils n'étaient plus les seuls déten-
teurs du savoir», constate Sylvain Canon.

«La fonction managériale est aussi sym-
bole de pouvoir et, quelque part, I'IA lui retire
une partie de ce pouvoir», souligne Mouloud
Dey. Pendant le déploiement d'une solution
de gestion des carriéres dans une entreprise
francaise de plusieurs dizaines de milliers de
salariés, il y a quelques années, le directeur
s'est heurté a une forte résistance en in-
terne. « Bien quaucun manageur n‘aurait été
capable davoir une vision aussi globale des
parcours des salariés, ils ne voyaient pas l'in-
térét d'utiliser les mathématiques pour une

Marine Salés-Juet | HFE problématique humaine», se souvient-il
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-] L'implication des manageurs s'avére tout

et la prc

aussi nécessaire, ajoute Sylvain Canon: «IlIs
ont participé a la création de nos formations
numériques; clairement, cela les a aidés a ne
pas se sentir trop dépassés.» Si la machine
est venue redéfinir les fonctions des mana-
geurs, elle les a aussi confortés dans leur sa-
voir-faire pour tout ce qui touche l'intelli-
gence sociale et émotionnelle, souligne-t-il :
«Quand un salarié nest pas bien, le mana-
geur peut s’en rendre compte et, éventuelle-
ment, le mettre sur un poste moins exposeé.
Cela, un robot ne saura jamais le faire. »

Venant seconder le manageur sur une par-
tie de ses fonctions, la machine ne reste
qu'une aide, s'accordent adire les experts in-
terrogés. « Un manageur ne pourra jamais
étre remplacé par une machine dans son réle
de leader, de conducteur du changement»,
déclare Jean-Philippe Couturier. « LIA n'est
qu'un outil complémentaire, tranche Cécile
Dejoux, professeure des universités au
Cnam et professeure affiliée a 'ESCP Europe,
autrice de Ce sera I'lA et/ou moi (Vuibert,
2020). Le manageur reste irremplagable pour
tout ce qui est accompagnement humain
dans le temps et cohésion d'équipe. Il est aussi
la pour voir si I'lA est allée trop loin. »

Mais collaborer avec un logiciel n'est passi
evident. Les technologies mobilisant l'intel-
ligence artificielle impliquent des calculs
tellement complexes que méme leurs con-
cepteurs sont incapables d'expliquer leurs
résultats. Le gros «bug» de I'lA de recrute-
ment testée par Amazon, en 2014, hante l'es-
prit de tous les directeurs des ressources hu-
maines. Alimenté par dix années de CV ma-
joritairement masculins, l'algorithme s'est
mis a favoriser automatiquement des candi-
datures d'hommes. « Une intelligence artifi-
cielle se nourrit des données quon lui four-
nit », rappelle Jean-Philippe Couturier. Basée

sur la norme, la machine ne laisse pas place
a l'exception. Elle démultiplie les biais de
genre ou de race.

Si un salarié a suivi les recommandations
d’un algorithme, la question de la responsa-
bilité judiciaire en cas d'erreur se pose égale-
ment. « Lorsqu'il y a désaccord entre le salarié
et la machine, a qui donnera-t-on raison?
Au robot, qui ne peut pas se tromper - en
théorie - ou au salarié, qui a une expérience,
un toucher.. que na pas lalgorithme?», in-
terroge encore Xavier Tedeschi.

Source : Le Monde, février 2022.

Question 1.1 Identifiez quelle fonction pourrait étre menacée par le développement de l'intelligence
artificielle (1A).

Question 1.2 Répertoriez les opportunités et menaces associées au développement de I'lA pour ce type de
fonction.
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