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A V4_NT-PROPOS_ ‘

La. nécessilé d'une organisation rolionnelle des usines esl de
nas jaurs universellemeni recontnite. En Eurape aussi an voil peu
a peu s'effriter les derniéres résisianices appasées d celfe seconde
révalulidn industrielle qui, si elle a éié déchainée par Taylar el ses
disciples, r'esl cependant que la conséquence de la premiédre, U'aveé-
nement du machinisme.

“Parmi les théaries généralrices de celte révolulion, P'une des

plus imporiantes est, sans coniredif, celle dur salaire selon le mérife
(le « Leistungslahn » comme I appelleni les Allemands). Cependant
il -a fallu beaucoup d’effarts ef plus de vingt ans de propagande
pour que les applicatians du salaire moderne deviennent usuelles.
Avani de s'impaser aux industriels, elle dul défruire des préjugés
séculaires comme ceux sur les priz de Uouvrage, le prix de la piéce,
le prixz du temps. Ces différenis priz élaienf aulrefois considérés
comme des consianies; la théorie du salaire moderne en fail des
variables. :
Camme le fait justemen! remarquer M. Bayle un ingénieur
francais de mérite ef auleur de nombreux ouvrages sur le salaire,
les nouveaux sysiémes de salaires éfatend, il y a guelques années
encore, tncompréhensibles pour beaucoup de patrans ef. méme d'in-
gémieurs, pourtant irés qualifiés, qui, esclaves de la routine el imbus
de préjugés, epposaient & Uintroduction de nouveaux systémes de
salaires une résistance opinidire,

Aujourd’hui il n'en est plus ainsi. Alors que lears alnés ont
labouré ef béché un terrain racailleuz, irés dur el quelquefais presque
impénétrable, les jeunes ingénieurs ant mainlenant dans ce domaine
une paste littérature & leur disposition. Ils acquiéren! déjd au cours
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de leurs éfudes leurs premiéres connaissances théoriques sur le
salaire modernie ef les différenles combinaisons aurquelles il se
préle; on leur apprend Pimportance des stimulants dans Uaccroisse-
ment de U'efficience des ouvriers et lorsqu’ils commenceni leur carriére
industriclle, ils peuvent appliguer ces théories tout d leur aise.

Si le salaire moderne n’avail éé qu'un des moyens employés
par la rationalisafion peur accroifre la productivité industrielle
des nationts, on serait en droit de se demander si son emploi ’a pas
élé prématuré et par conséquent nuisible, puisqu’il aurait aidé a
rompre Uéquilibre économique. Mais il a aussi contribué dans unc
grande mesure @ procurer la tranquillité ouvriére actuelle ef ceci
compense largement cela. Cest pourquoi nous désirons rendre ici
aux prolagonisics du salaire selon le mérite Uhommage qui leur est
dit pour avoir créé et développé ce moupement. Parmi ceux-ci nous
ciferons ; Halsey, Taylor, Gantt ef Emerson auz Etats-Unis, Lalle-
mand et Bayle en France, D. Schloss et Wilhelm Ostwald en Alle-
magne.

Il est vrai que la vicloire du principe n’a pas toujours enfrainé
celle de la méthode. En effet, on a créé de nombreux systémes trés
ingénieux ef il s'en crée foujaurs encore. Mais la discussion sur le
chapitre des primes, loin d'éire épuisée, renait avec vialence chaque
fais qu’an introduif un systéme nouveau sans en avoir auparavand
établi les bases solides par une préparation minutieuse ef conscien-
cleuse ou sans avoir tenut compie aussi bien du point de vue de I'au-
prier que de celui du patron,

It semble toutefois que celle période de fransilion el d’expéri-
mentation sera de courte durée, La Russie soviélique n’a-t-elle pas
tout récemment renoncé au systéme du salaire uniforme paur intro-
duire celui du salaire & primes?



INTRODUCTION

De nombreux systémes de salaires 4 primes ont, au cours
des derni¢res années, fait Fobjet d’études détaillées, les anteurs
s’étant-attachés tantdt & I'un ou Vautre de ces systémes, tantot
a un groupe d’entre eux, g

Cette voluminense littérature, de caractére nettement inter-
national, s’est acerue encore de traités mathématiques fort com-
plexes sur le salaire moderne, puis de rapports et de statistiques
multiples, résultats d’enquétes entreprises dans les divers pays
par les syndicats patronaux et ouvriers, et, enfin, d’une profusion
d'articles traitant des différents mades de rémunération du tra-
vail, articles publiés dans les périodiques et les journaux tech-
niques et économiques du monde entier.

Le but de notre étude est de préseater aux industriels et aux
onvriers de langne francaise les plos essentiels de ces systémes,
mais dans un cadre de dimensions modestes et en restreignant
I’appareil algébrique au strict nécessaire.

Dans une partic géoéraic, nous chercherons & établir quel
principe fondamental est & la base de tout systéme de salaire &
primes, puis nons examinerons les facteurs qui peuvent influencer
ou doivent déterminer le choix d’un systéme, ainsi que les con-
ditions qui doivent éire remplies préalablement & 'introduction
et & la mise en pratique de fout systéme & primes.

Ensuite, dans une partie spéciale, nous passerons en revue
les différents systémes, en nous arrétant plus longuement aux
systémes les plus connus, parce que les plus discutés par la doe-
trioe ou les plus répandus dans le domaine pratique. Nous mon-
trerons aussi que, contrairement & I'opinion courante, il est des
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systémes de salaires 4 primes qui ne sont pas uniquement basés
sur le rendement quantitatif, mais bien sur d’autres facteurs,
capables eux aussi de modifier le rendement industriel : la qua-
lité, I'économie, par exemple.

Nous nous sommes efforcé d’exposer les avantages et les
désavantages de ces stimulants d’'une maniére tout impartiale;
nous espérons ainsi étre de quelque utilité aux industriels en
quéte d’'un systéme approprié 4 leur entreprise, mais en les met-
tant en méme temps en garde contre les difficultés inhérentes &
chacun de ces systémes.

Nous tenons A remercier t¢i M. L. Urwick, Directeur de
I'Institut international d’organisation scientifique du travail, &
Genéve, et son collaborateur M. J. Lugrin, qui ont bien voulu
mettre 4 notre disposition leur dossier sur les salaires, ainsi que
M, le Dr F. Scheurer, professeur 4 I'Université de Neuchitel,
pour ses précieux conseils.



PARTIE. GENERALE

Le point de vue traditionuel du patron fut de tout temps
de ne considérer les salaires que comme un élément de dépeuses
inévitable & la fabrication et 4 la vente d'un certain pro-
duit. |

11 croit souvent, et avec raison, que le readement quantitatif
et qualitatif de Vouvrier n’est pas proportionné au salaire
payé.

D’autre part il est indéniable que I'enveloppe contenaat sa
paie a toujours été et sera toujours la raison d’étre et le but final
de toute activité industrielle de 'ouvrier, le facteur vital le liant
4 son travail, Elle représeate pour lui la possibilité de se procurer
des aliments, des vétements, un «Home », I'éducation de ses
enfants, les récréations indispensables et, si possible, une auto-
mobilc et un poste de T. S, F. Il est essentiel que son salaire
lui procure ua revenu régulier et suffisant a la satisfaction de
ses besoins,

Mais il o'est pas moias essentiel pour le patron et la commu-
nauté que I'industrie soit exploitée avec la plus grande efficience,
afin que le cofit du produit fini représeate un minimum comparé
aux niveaux de salaires existants,

-Le salaire & primes cherche 4 coacilier les deux points de vue,
Il permet tout & la fois une augmentation de la production, une
dimionution des frais de fabrication, et, pour I'onvrier, un gaia
supérieur. Ce gain supérieur se traduira par une augmeuntation
du pouvoir d’achat de I'ouvrier et, par conséquent, par une aug-
mentation de la consommation.
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Le principe fondamental de la prime :

Taylor fonda son systéme sur le postulat que le travailleur
manue] ne sait pas travailler d’une fagon rationnelle, qu’il obéit
A des régles purement empiriques et que la répugnance 4 I'effort,
aussi paturelle chez I’homme que chez les animanx, lui fait pré-
férer non pas les gestes de travail qui seraient les plus produc-
tifs, mais ceux qui sont les moins pépibles et indispensablement
nécessaires.

Eo 1903, il écrivait en défense de son systéme ! :

«... le fait qu'il existe uue différence entrc Pouvrier moyen et
I'ouvrier d’élite est connu de tous les patrons, mais le fait que
dans la plupart des cas I’ouvrier supérienr peut produire de deux
4 quatre fois autant que le travailleur moyen n’est connu que
de ceux qui ont fait une étude scientifique et approfondie des
possibilités de T'homme... » et plus loin : « en signalant les pos-
sibilités de rendement d'un ouvrier supérieur, je ne veux pas
dire ce qu'il peut accomplir sous I'influence du moment on en
se surmenant, mais bien ce qu'un bon ouvrier peut produire
pendant un loog terme d’années, sans que sa santé en souffre
et tout en devenaut plus heureux et plus prospére. »

Nous accepterons ce premier postulat comme un point de
départ et nous ajouterous les suivants :

2) la tendance la plus marquée dans I'industrie moderne est la
lutte contre le gaspillage;

3) il y a en tont homme une tendance 4 se perfectionner et un
désir d’améliorer sa situation matérielle. Il suffit de stimuler
ce désir en lui laissant entrevoir une récompense appréciable
de tout effort supplémentaire pour qu’il se soumette avec
empressemeot 4 un apprentissage des gestes et des mouve-
ments pouvant augmeoter sa production et son reveou per-
sonnel, '
Basé sur ces postulats, nous déclarons que le principe fonda-

mental de la prime est de favoriser la production, la qualilé ef ¥éco-

! Transactions of the American Soclefy of Mechanical Engineers, vol. 24,
p. 1345,
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nomie en faisant parliciper les ouvriers direciement ou indirecte-
ment produclifs aux bénéfices supplémeniaires que leurs efforis
spéciaux el leur collaboration procureront d Ienfreprise.

Le biea-étre d’un peuple dépendant en grande partie, sous
le régime social actuel, de ce qu'il produit et de la maniére dont
il produit, il ne peut que gagner 4 ’emploi d'un systéme qui tend
4 augmenter cette production tout ea réduisaat le gaspillage. Si
I'on trouve un moyen d’angmeanter la prodnction d'une fabrique
et qu'on obtienne ainsi une dimioution du colt de production
et une augmentation du salaire de 1'ouvrier, le résultat inévitable
sera ua accroissement de la prospérité de l'ouvrier et indirecte-
ment de la société tout entiére.

Définition de la prime :

La prime a donc pour but:

1) de payer aux ouvriers capables d’une production dépassant
la mormale un salaire proportionoé i leur rendemeat supé-
rieur;

2) d’intéresser les ouvriers productifs et indirectement produc-
tifs ainsi que les contremaitres, chefs d’ateliers et autres
supérieurs & soigner la qualité du travail, & dimiouer les frais
généraux et & veiller 4 une rigoureuse économie de toutes
les matiéres de fabrication.

La prime est I’élément variable qui vient s’ajouter & I’'élément
fixe qu’est le salaire de base. Alors que ce dernier doit étre garanti
et qu’il doit suffire & assurer & I'ouvrier son entretien et celui de
sa famille, la prime lui offre la possibilité de « crever le plafond »
des sglaires et de s'assurer soit une situation présente meilleure,
.soit uoe épargne pour I’avenir.

L’influence stimulante de la prime :

La prime encourage, stimule et pousse & P'action. Sous les
anciens modes de rémunération du travail, I'ouvrier était seul
juge du temps oécessaire A I'exécution d’un travail déterminé;
et il se conteatait de produire le strict nécessaire et s’arrangeait,
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méme sous le systéme du travail aux piéces, & ne produire que
le travail correspondant au maximum de salaire toléré par le
patron. Maintenant il travaille avec ardeur parce qu'il désire
les avantages offerts par le nouveau systéme.

La prime met fin & la fliuerie systématique, nuisible aux
intéréts généraux. Sachaut qu’ils participernnt définitivement
aux éconpmies et aux profits qu'il leur est possible de réaliser,
la plupart des puvriers ne tarderout pas 3 contriler leurs acti-
vités, & les régler et 4 exercer une influence sur celles de leurs
collégues, de maniére 4 obteuir des résultats qu'ils n’auraient
auparavant jamais cru possibles },

Origine et développement du snlaire & primes :

Les premiers essais d'introduction de systémes de salaire 3
primes fureut tentés daus l'industrie métallurgique des Etats-
Unis vers 1870, plusieurs anuées avant que lingénieur améri-
cain F. A. Halsey, que I'on cousidére généralement comme le
créateur du premier systéme de ce genre, I'ait fait conuaitre par
un mémoire préseuté en 1891 devant I'« American Association
of Mechaunical Engineers » 2,

Ces premiers systémes, d'auteurs inconnus, ne tcnaient pas
spécialement compte de la qualité et de I'économie, mais étaient

1 Un cas typique est celui de la + Norddeutsche Wollkimmerel und Kamm-
garnspinnerel » qui, il y a deux ans encore, employait envirou 20,000 ouvriers
dans ses douze fabriques allemandes et 5,000 en Tchécoslovaquie :

A la suite de l'intervention des syndicats onvriers qul s"opposajent A Vintro-
ducUon d’'un systéme de salnire & primes et se soumettant 4 un jugement rendu
par le « Reichsarbeitsgeriebt » la direction 1aissa le choix 4 ses ouvriers, de repren-
dre le travall soit aux condifions du contrat dc travail, soit A celles du nouveau
systéme. Par esprit de solidarité et sous l'influence de la victaire que Ics syndicats
venalent de remporter, la majorité des ouvriers optérent pour le tarlf syndical.
Mnuis aprés deux semalnes déja, lorsque les quelgues ouvriers ayant choisl de
mettre & 'essal le nouveau systéme se mirent 4 comparer leurs enveloppes de pale
avec celles de leurs colldgues, ils constativent que leur gain &tait considérable-
ment supérieur 4 celul des autres ouvriers. En peu de semaines la plupart des
ouvriers sacrifiérent leur fidélité au syndicat a la possibilité d'un gain supérieur
et le syndicat fnit par admettre le systéme cn concluant avec ¢et établissement
un contrat et un tarif spéciaux. Le systéme a, du reste, au cours des dernidres
années 6té counsidérablement amélloré, donnant entidre satisfaction aux parties
intéressées, (Mittellung der Gesellschaft fiir deutsche Wirtscbafts- und Soziai-
politikz, N* 7, 15 avril 1929.)

' Transactions of the American Society of Mechanical Engiueers, vol. 8, p. 469;
vol, 10, p. 622; vol. 12, p. 767. ’
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des systémes de salaires avec primes an rendement. Les primes
prévues étaient basées sur le temnps économisé et ne constituaient
gu’une fraction du tavx de ‘base,

Le principe essentiel du systéme Halsey, introduit pour la
premiére fois dans les usines de la Compagnie Rand Drill 4 Sher-
brooke (Canada), était également wne prime A 1'économie du
temps . Sa formule reposait sur 1'établissement d'un rendement-
horaire normal pour chague opération. Ce readement était rétri-
bné par un salaire fixe anquel venait s'ajouter une prime variant
de 30 4 50 %, du bénéfice réalisé par une économie du temps dans
Yexécution du travail,

A ce systéme sont venus s’ajouter ceux de Taylor en 1893,
de Gantt en 1901 et d’'Emerson en 1909 et une série d’autres
plus récents, dont les plus importants sont cenx de Rowan et
de Bedaux,

Les ptimes ont d’abord été appliquées dans les ateliers méca-
nigues, en raison de I'importance prise par le machinisme dans
ce§ industries (le machinisme codteux exigeait une utilisation
intensive; d’autre part un travail mécanisé se préte toujours plus
'qu'un autre A ine-prévision concernant le temps nécessaire pour
chacune des opérations confiées aux machines), en raison anssi
du fait que les premiers pratagonistes de 1'Organisation scieati-
fique du travail avaient pris le travail des métaux comme base
d’étude,

Elles ont été ensuite introdunites dans les ateliers des autres
industries mécanisées, puis dans certaines opérations indus-
trielles ot le travail était encore en partie manuel {manutention,
contrdle, cte.}.

La tendance croissante vers I'adoption du salaire A primes
dans les diverses industries des Etats-Unis est démontrée par
les statistiques suivantes 2:

En 1924, le « National Indnstrial Conference Board » entre-
prit une enquéte auprés de plus de 1000 établissements indus-

Y Transactions of the American Sociely of Mechanical Engineers, vol. 12, p. 785
et aussi Economic Studies, American Economic Assoctation. Vol. 1, p. 767.
* Hugo DieMeR. Wape Pagment! Plans thal reduced production costs, p, 13,
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triels, employant prés de 500,000 ouvriers, et trouva que 44 9%
de ces entreprises avaient introduit des primes.

En 1927, une enquéte similaire fut entreprise par la « Sher-
man Corporation » qui porta ses investigations sur plus de 1100
entreprises, employant prés de 600,000 ouvriers. Elle constata
que 49 %, de ces établissements se servaieot de primes. Dans
Pindustrie de 'automobile, ce pourcentage s’élevait & 65 9, ce
qui fait conclure & la « Sherman Corporation» que l'efficieoce
extraordinaire de cette industrie est principalement due 4 I'em-
ploi d'un systéme de salaire & primes.

En 1928, la « National Metal Trades Association », dans une
enquéte englobant les 672 établissements, tous membres de son
association, constata que 54 9%, de ces derniers avaient recours
aux divers systémes de primes 1.

Il n'existe malheureusement pas de statistiques aussi com-
plétes sur la situation en Europe, mais en nous basant sur les
enquétes entreprises par le Bureau International du Travail 4
Geneve, et sur des publications des syndicats ouvriers et patro-
naux des principaux pays, nous pouvons fixer le pourceotage
des établissements industriels ayant adopté ce systéme de rému-
nération du travail & 40 9%, un grand nombre d’entreprises étant
restées fidtles au salaire aux piéces.

Dans la partie spécinle de notre étude nous cherchons 4
classer et 4 analyser les systémes les plus connus, mais il importe
de définir auparavant la place que les primes tiennent dans l'or-
ganisation scientifique du travail,

La plaece des primes dans 1’organisation seientifique
dn travail :

11 convient en premier lieu de faire ressortir que ces formules
de rémunération ne constituent qu'un des aspects de Veffort
tendant A Vorganisation scientifique du travail et qu’il e faut
pas chercher 4 identifier I'attribution des primes avec les métho-

! Methods of Wage Papmeni, Comuittee on Industrial Relations Nallonal
Metal Trades Association {122, 5, Michigan Ave., Chicago).
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des de cette organisation. C’est I'ignoraace compléte de ce que

Taylor a appelé le « Scientific Management » qui Iait reteair le

meode de rémunératioa du travail comme le point esseatiel de la

méthode, alors qu'il a'est qu'ua des sombreux élémeats capables

d’'uae influeace favorable sur le but & atteiondre L.

En étudiant les grands principes de la doctrine de Taylor,
qui est la base de Yorganpisation scieatifique du travail, nous
trouvons la classification suivante :

1) Recherche de la meilleure méthode de fravail, ou établissement
pour chacun des éléments du travail d'uae science qui rem-
placera la vieille méthode du pouce et de I'eeil.

2) Recherche du rendement qualitofif, ou sélection, formatioa,
instruction et développement de I'cuvrier.

3) Recherche du rendement quantitefif, ou surveillance des ou-
vriers afin de s’assurer que le travail est fait conformément
aux priocipes scientifiques établis,

4) Dépeloppement de Uesprit de callaborafion, ou partage propor-
tionné du travail et de la responsabilité entre la directioa et
les ouvriers, se traduisaant par I'attribution 4 chacuo d'une
juste part de gain correspondant & sa responsabilité et 4 son
travail réel, '

Les méthodes d’administration qui permettent d’appliquer
ces principes soot les suivaantes :

1) Intervention d’un bureau d’études ou d'analyse, chargé de
rechercher I'importance des divers lacteurs susceptibles d’in-
fluencer le résultat du travail et de préparer les éléments du
travail.

2) Inmtervention d'un service de sélection du persoanel destioé
4 doaoer 4 chacun une tiche en harmonie avec ses capacités.

3) Création d’un organisme de contrfle qualitatif et quaatitatif
du travail effectué, avec établissement des statistiques devant
intervenir dans le calcul du prix de revient des travaux et
détermination de la part de chaque élément dans le rende-
ment de I'entreprise.

V Les différeniz modes de rémunération du {ravail. (Rapport de la Chambre
Syndicale des lndustries métallurgiques du Rhéne, Lyon.)
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4) Utilisation d’un systéme de rémunération comportant une
part proportionnée au résultat du travail (ce résultat étant
connu par lintervention de 1 et 3).

Dans toute teutative d'introduction d'une organisation scien-
tifique réelle dans une entreprise, I'attribution des primes au
rendement ou d’autres primes ne peut étre, par conséquent,
quun aboutissement, une sorte de consécration de la méthode
d'organisation 1,

Cette observation préliminaire nous améne tout naturelle-
meunt 4 parler des counditions qui doivent étre remplies dans un
service d’entreprise pour qu'il soit possible — techniquement
parlant — d’attribuer des primes au personnel. Si ces principes
indispensables, que nous poserons plus lein, ne sont pas stricte-
ment respectés, tout essai d’introduction d’un systéme de salaire
4 primes sera voué & uu échec certain et il nous serait facile de
signaler nombre d’expériences de ce genre on I'insuccés a été dit
uniquement 2 ur manque de préparation et & I'inobservance de
ces principes fondamentaux 2.

Conditions préliminaires 4 introduetion d’un systéme
de-salaire & primes :

Nous ue saurions assez insister sur I'importance d'une pré-
paration minutieuse et scientifique des bases fondamentales sur
lesquelles le systéme reposera. Donner une description détaillée
de cette préparation nous menerait trop loin; aussi nous borne-
rons-nous a en exposer les grandes lignes. Nos notes eontiendront
toutefois des références bibliographiques qui permetiront au
lecteur de compléter cet exposé sommaire,

} Conlédération générale de la production frangaise : Notes sur les systdmes
de rémunération & prime. (J. MILHAUD.)

* On se souviendra de la gréve qui éclata en 1912 dans les usines Renanlt
4 la suite de FVintroduction du tnylorisme. M. Louls Renault veunlut appliguer
d’un eoup et d'une manidre générale le taylorisme a Vensemble de son personnel,
sans entreprendre au préalable une étude approfondie des eonditions partienliéres
dec son entreprise et sans consacrer le temps nécessalre a Pétude des temps et
mouvements, des ehangements physiques nécessaires, sans étudfer séparément
chague machine pour la régler parfaitement. En un mot, sans pracéder 4 uwne
rationalisation eompléte de son uslne. 11 négligea aussi les eonditlons psycholo-
gigques : éducation des chefs et des ouvriers et oublla gque les changements dol-
wvent se falre graduellement et lentement.
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Nous exposerons d’abord les conditions techniques prélimi-
naires a l'introduction d’un systéme de salaire & primes, puis
‘'nous mentionnerons briévement les questions d’ordre psycholo-
gique qui souvent, lorsqu'elles oot été négligées, ont causé
Péchec d’un systéme.

1. CONDITIONS TECHNIQUES DE L'APPLICATION
. DU SVSTEME -
Ce sont : .
a) la classification du travail;
b) la rationalisation et les contréles;
¢) l'établissement du salaire de base;
d) la statistique des salaires et la comptabilité du prix de
revient,

a) Classification du travail.

* On découvrira souvent, en analysant 1a liste des salaires, une
disproportion injuste dans }a rémunération des différentes caté-
gories d’ouvriers. On constatera, par exemple, qu'un ouvrier
occupé A un travail demandant une intelligence et une habileté
restreintes ainsi que des connaissances techamiques minimes
obtieat le méme salaire ou parfois un salaire supérieur 4 celui
que recgoit un ouvrier expérimenté exécutant un travail considé-
rablement plus diflicile et demandant une plus grande responsa-
bilité, Ou bien on verra des ouvriers exécutant le méme travail
recevoir des salaires différents, alors qu’aucune raison plausible,
ni durée de service plus ou maoins longue, ni habileté plus ou
moins grande, ne justifie ces différences de salaires, Celles-ci
ont peut-€tre été obtenues grice 4 une certaine libéralité, au
favoritisme de la part de certain supérieur; c'est peut-étre le
conservatisme exagéré d’un chef ou d’un contremaitre qui les
aura maiofenues aprés que les raisons qui leur avaient donné
naissance eureat disparu.

On procédera done 4 la classification suivante des ouvriers :
1) par métiers ou par occupations;
2) par grades ou catégories de métiers ou fouctions.
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On examinera la sitnation de chaqne ouvrier afin de s'assurer
qu’il occupe bien la place qui doit lui revenir suivant ses apti-
tudes et qu’il touche un salaire en rapport avec le travail spé-
cial qui lui est confié,

Puis, lorsqu’on aura procédé 4 la premiére classification
géuérale, on créera des grades et sous-catégories de métiers et
de fonctions. Cette hiérarchic du personnel, marquée par des
différences des taux de salnires de base, et la promotion des
ouvriers d'un degré a Pautre de cetie hiérarchie selon leur
mérite et 1a durée de service, permettront de développer I'am-
bition des ouvriers et faciliteront le choix de contremaitres et
chefs d’ateliers,

b) Rationalisation et contrdles,

Avant d’entreprendre les études diverses qui améneront 2
fixer le salaire de base, il est indispensable de perfectionner, dans
la mesure du possible, I'organisation de V'entreprise.

La plupart des établissements industriels modernes ont déja
rationalisé leur production et développé leurs contréles. Nous
rappellerons donc seulement, sans les développer, quelques points
qui nous semblent particulitrement importants :

@) préparation du programme de fabrication ou budget de

production;

b) établissement d’un plan détaillé du contréle dn matériel;

¢) établissement d’un plan d'opérations.

Le budget de production ! peunt étre basé sur la statistique
des ventes du passé ou sur les commandes regues ou attendnes,
1l table sur le stock irpitial, le stock normal et le budget des
ventes. 11 permet d’obtenir une production plus réguliére en
évitaat les a-coups, les chocs entre départements, entre chefs et
sous-chefs, sous-chefs et ouvriers.

Grice 4 lui, il y aura moins de faux frais, moins de fluctua.
tions daos le stock des matidres premieres, la bienfacture sera
plus facilemeat assurée. Le hudget de production crée de I'har-

! Dr F. SCHRURER. Le conirbte budgétatre dans Pentreprise privée. (Annuaire
du commercant suisse, 1932.)
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monie entre les divers départements de production et permet
de prévoir, et done de mieux les résondre, nombre de questions
qui se posent continuellement et se rapportent aux locaux, & la
force, anx machines, 4 I'entente ou A la jalousie entre chefs, etc.

Le plan dn matériel comprend I'établissement et le maintien
d'nn inventaire permanent du matériel ¢n magasin. On deonnera
au chef-magasinier des instructions précises concernant la sortie
de ce matériel et sa prompte livraison an lien de la premidre
opération.

Le plan d’opération comprend les instructions 4 I'adresse do
chef de la manutention et de la répartition, instructions réglant
4 lavance le chemin qne chaque objet, usiné on non, doit par-
courir, soit 4 travers l'atelier, soit pendant la mise en cenvre.
Non senlement on fixera les détails du déplacement, mais on
indiquera encore par qui et quand le déplacement devra se faire.

TasLeau Neo 1l
FICHE DE FABRICATION

Rempli par
¢} BUREAU DES SALAIRES

_ Temps L de

5 ° Temps Dedoe- | Travait ;

E Ordrs §° 2798 § crose sandars [ud\"all tons | ellcety | TPIDE [“{'[;1;’ Date

= [R ke 135 g 155’;1 a
= 2
£ | tlisnt e 26384 183 122 | 61 X, 3
g / 2
£ 5
- { Description du travail) Commencé: 7 2
had [nterrompe : 9“} § -
£ Contingd: 9 f & § A
& Trming: 947

Cl Contrild: M

Les fonctions du bureau de fabrication (I'établissement de
fiches d'instructions, de fiches de mise en ceuvre et de fiches de
manntention), celles des départements d’exécution, de contréle,
des salaires ont été abondamment décrites dans de nombreux
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ouvrages sur I'organisation rationnelle des usines; nous ne nous
attarderons donc pas A les décrire 1. Pour entreprendre une ins-
pection rigoureuse de tons les départements de prodnction, on
examinera les machines, les ontils, les conditions d’enton-
rage, etc., et on fera les changements qui paraitront nécessaires,
s'ils sont praticables, Un des buts de cette rationalisation cst d’ar-
river 4 la plus grande nniformité de conditions et de méthode par-
tout ol i) s’agit du méme travail on d’un travail similaire exécuté
par des machines différentes et dans des départements différents,

11 est indispensable tontefois que la direction fasse compren-
dre aux ouvriers que cette standardisation n’est pas définitive,
que, par conséquent, elle se réserve le droit de contiouer ses
recherches et de procéder aux améliorations qui feront de son
instaliation une installation moderne serapprochant de la perfec-
tion, et, enfin, que la direction a I'intention de faire participer les
ouvriers aux profits qui poorraient résulter de telles améliora-
tions. Les contrats de primes dans les établissements américains
contiennent une clause d'une teneur analogue an texte qoi suit
et cette clause est généralement répétée dans une déclaration
accompagnant tous les paiements de primes :

« Les taux actnels ont été obtenus par une combinaison du
taux de base et d’nne allocation du temps nécessaire 3 1'accom-
plissement de la tiche. Le salaire de base est déterminé par les
conditions économiques et industrielles. L’allocation du temps
est déterminée par une étude du temps sous les conditions exis-
tant actvellement au centre de production ou 4 la machine 4
laquelle elle s’appligue et tient compte de la perte de temps néces-
saire ou du temps non productif, tont en allonant comme stimun-
lant 4 I'ouvrier moyen une marge lui permettant d’effectoer le
travail dans le temps donné.

La compagnie garantit que les taux de base ne seront pas
changés tant qu'il n'y aura pas de changements radicaux dans
les relations générales économigues et indnstrielles. Elle garaatit

1 H. Favor. Administration indusirielle el pénérale. (Suisse, 1932.)
TavLon. La direcfion des afeliers. (Punod, Paris.)
S1MoNET. Etude de Torganisation rationnelle des Usines. (Dunod-Pinat, Paris.)
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également que les allocations de temps ne seront pas changées
tant que:la méthode décrite sur la fiche de fabrication restera
la méme, »

. c) L’établissement du salaire de hase.

Oa l'appelle aussi salaire d’affitage on salaire de présence,
1l représeate le tanx minimnm qui sera payé pour ua certain
travail, C'est, en gémnéral, un salaire au temps auquel on peut
ajouter le correctif d'un certain rendement minimura moyen 4
U'heure ou & la journée. En d’autres termes, c’est le salaire qui
est garanti dans un systéme de salaire & primes oit 'on n’a pas
établi d’autre standard, et qui sera payé a I'ouvrier, qu’il accom-
plisse sa tiche ou non. Une exception est faite, comme nous le
verrons plus loin, lorsque 'ouvrier est 1'objet d’observation et
que ses mouvements sont chronométrés. Pendant la durée de
cette observation on Ini allone une prime de 20 4 25%, calculée
sur son salaire de base,

Les facteurs qui déterminent le salaire de base sont :

1. Des considérations générales portaat, par exemple, sur les
points suivants :

a) le taux des salaires effectifs dans les diverses catégories et
subdivisions;

b) Ie tarif syadical;

¢) le marché de la main-d’cenvre;

d} les exigences mentales et physiques dans chaque snbdivi-
sion : on les classe en basses, moyenaes et élevées;

¢) I'expérience nécessaire dans \'entreprise particuliere com-
paréde avec celle exigée dans d'autres indnstries de la loca-
lite;

D le coiit de la vie;

g) le standard de vie du groupe social représeaté par chagque
catégorie d'onvriers;

h) les lois du salaire minimnm {dans les dominions britanni-
ques et aux Etats-Uais surtout);

i) le coiit de prodnction et les profits,
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Il va de soi que cette division de la fiche, destinée permettre
I'inscription de tous les mouvements partiels des différentes
parties du corps entrant eo activité dans I'exécution du cycle
de mouvements, pourra varier de fiche & fiche, smivant que le
cycle de mouvements représenté graphiquemeant fera intervenir
certaines parties du corps ou d'autres.

De cette maaniére I'ioscription des données permet de se
représenter d'uo coup d'ceil un cycle et ses éléments.

Les différents cycles de mouvements de la méthode envisagée
sout analysés de cette fagon en leurs éléments.

L'étude des temps et celle des mouvements nécessitent toutes
deux des instruments de précision qui enregistrent mécanique-
meot, les résultats obtenus — Vintervention de I'élément humain
étant réduite au minimum — et d’une maoiére durable et exacte.
Pour pouvoir étre d’un emploi constant, ces mesures des temps
daivent é&tre simples et se rapporter A des choses distinctes, de
facon qu’on puisse s’en servir avec facilité et sans perte de temps
et qu'elles ne perdent pas de leur valeur lorsqu’elles seront
anciennes ou utilisées par une personne autre que I'expérimen-
tateur habituel. Les méthodes d’enregistrement des mouvements
et de mesure des temps sont nombreuses et ont été considérable-
ment perfectionnées au cours des derniéres années 1, Du chrooo-
métre nous sommes arrivés aujourd’hui, par la pendule indicatrice
de vitesse combinée avec le cinématographe, par le microchro-
nometre, par le cyclégraphe, par le stéréocyclégraphe, par le
stéréochronocyclégraphe et par 1’autostéréochronocyclégraphe,
4 des machines ingénicuses telles que celle dont nous publioos
ci-aprés la photographie. Suivant une description détaillée
parue dans la Psycholechnische Zeifung ®, cette maontre-observa-
trice peut prendre des vues et mesurer les mouvements de plu-
sieurs ouvriers sans que ceux-ci sachent lequel d’entre eux est
observé a un moment précis.

1 Ce développement & travers les années a &té décrit de manilére fort intéres-

sante par Gllbreth (p. 47-49). )
* Ing., Dr. BRAMESFELD #nd J. LE®FFLER. Die Ermitilung opitmaler Arbeiis-

zeiten- mlitels der Arbefisschauukr. Psychotechnlache Zeltung Nr. 1, Jabrg. 2,
1927, -
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18. ) LES PRIMES SUR SALAIARES

TaBLEAU N° 5
- FICHE DES TEMPS

DETAIL DE LA DUREE

DE CHAQUE OPERATION ELEMENTAIRE | fewns | Mimies |

1. Mise en place de I'essicu surletour .. .. | — | 20
2. Dressage des parties planes et chemins des

clavettes .. .. e e e 1 40
3. Tournage du premier tourlllon 2 10
4. Tournage du second tourillon .. 2 10
5. Dressage des faces extrémes .. — 40
6. Finissage des faces extrémes .. —_ 50
" 7. Finlssage des deux tourillons 2 —
8. Premier polissage général de 1'essien 1 10
9. Palissage final . ! . — | 4
10, Tolérance pour lmprévu - .- — | 25

11. Démountage et enlévement de Yessien .. — 5
DUREE TOTALE DU TRAVAIL .. .. 12 —

Dans un essai intéressant fait en Allemagne, oun relia hnit
places de travail électriquement avec la montre. Des arrange-
ments préliminaires permirent de régler alternativement depuis
le bureau technique, et & I'insu des ouvriers, I'enregistrement des
mouvements de chacun de ces onvriers. De cette fagon on réussit
non seulement 4 obtenir un diagramme précis et détaillé des
mouvements et des temps nécessaires 4 'exécution d’ua travail
anx piéces extrémement compliqué, mais également une base
objective servant au caleul toujours difficile des périodes de
repos dues i la fatigue, aux nécessités humaines, ete,

Grice & ce systéme secret on put éviter 1'influence psycholo-
gique de la présence d'un expérimentateur qui, souvent, pousse
Iouvrier observé i ralentir on A accélérer ses monvements. On
fit alors entre les mouvements et les temps des divers ouvriers
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des comparaisons qui permireut de fixer les bases indiscutables
a I'établissement d’un standard, :

11 existe donc aujourd’hui un jeu complet d’apparells peu
coliteux, légers et durables, pouvant s'appliquer & I'étude d’un
type quelconque de travail, et pouvaut étre utilisés par n’importe
quel observateur on méme pour Pauto-observation. La dépense
occasmnnée par I’ ‘étude des temps et des mouvements au moyen
d apparells de précision a été réduite a tel point, que 'appareil
d’étndes le plus précis qui soit actuellement, appareil qul évite
toute. intervention personnelle de l'observateur, colite moins
cher qu'une étude moins précise au chronométre 1, ¢
, L’onvrier choisi pour servir d’objet 4 ces études doit étre nn
bon o’uvfjer inojren, travaillant naturellement et sans ﬁarti pris.

L’expérimentateur, d'autre part, doit étre un homlfne expé-
rimenté dans chaque branche de I'industrie. Un ouvrier habile
et mtelllgent peut remplir cette fonction. 11 doit avoir le don

d observatlon étre patient, diplomate et, dans ses rapports avec
les ouvriers, user de tact. Il doit aussi savoir se concentrer pen-
dant de longues périodes et se temir au courant de toutes les
découvertes et des derniéres méthodes employées dans la mesure

" des temps et des mouvements. I1 2 4 sa disposition, pour se per-

fectlonner une Httérature trés compléte, aiosi que des publica-
tions et revues, des mémoires de sociétés techniques, etc. Le
département chargé de ces études crée un systéme de fiches et
classe tous les résultats obtenus sur les staudards de temps élé-
mentaires se répétant fréquemment Certains de ces standards
deviennent des constantes mdépendantes des changements qui
peuvent avoir lieu dans les poids ou dlmensmns du matériel.
D'autres qui ont été observés pour des dimensions et des poids
particuliers peuvent, par des calenls, étre adaptés A des éléments
nouveauXx. Le but de cette accumulation de matériaux et de leur
classification est d’avoir constamment sous 1a main une quantité
toujours grandissante de données et- de formules .qui puissent

étre ut:hsées pour détermmer de nouveaux standa_rds, sa:_;s qu il
ol -

. ! GiLBRETH. + Time studp » ¢f «+ The psycholagy of manaaemem ’ (Sturgis &
Walton, New-York,)

- )
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soit nécessaire d’entreprendre de nouvelles études de temps et
de mouvements,

4. L'étude de la fatigue? :

Daus le chapitre consacré 3 la fatigue industrielle et profes-
stonuelle de son ouvrage magistral sur la Fatigue 2, le professeur
Toteyko, tout en recounaissant que Taylor a accompli un grand
pas dans la connaissance du facteur psycho-physiologique du
travail industriel, lui reproche de uwe I'avoir cousidéré qu'a un
seul point de vue: celui de la surproduction 3, c'est-d-dire au
point de vue de la rapidité du travail, Certes, dit-il, c’est 13 un
perfectionnement incontestable, attendu que la qualité de la
productioun ainsi obtenue n’était nullement abaissée. Mais Tay-
lor a négligé tous les autres facteurs humains : la fatigue, 'usure,
un certain degré de liberté, d’indépendance, le faeteur iudividuel
qui peut faire merveille dans certains métiers et qui ue s’accom-
mode pas d’un régime, d'un rytbme imposé et invariable, Il n'y
a pas de doute que dans beauncoup de professions le rendement
elit été bien meilleur si le c6té individuel avait pu étre pris en
cousidération. Taylor, qui conuait si bien la psychologie géué-
rale de I'ouvrier, commet des fautes graves quant i la coununais-
sance de sa psychologie individuelle, ou plutét, ici encore, il se
place uniquement au point de voe de la rapidité de la production.

Si, comme le remarque avec raison le professeur Toteyko, les
nombreuses composantes du factenr psycho-physiologique sout
restées inconnues & Taylor, il n’en est pas de méme de ses disci-
ples Hartuess, Gautt et Gilbreth. Ce deruier, eu particulier, s’est
livré & des études intéressantes sur la fatigue inutile qu’il désigne
comme la pire forme de gaspillage *

! Qyvrages recommandés :

IMmERT. Influence du freoall professionnet snr I'organisme.

MOmsTERBERG. Pspchologg and indusirial Efficiencp.

WAXWRILER : Les conditions du fravail humain dans Findusirie moderne.

Fred. 5. LEE. The Human machine in Indesirie,

ToTEYKO. La science du travail el son organisation.

t D+ J, IoTEYRO. La Fatigue, p. 246 et 247.

* M. Ioteyko entend fci par surproduction un acecrolssement de production
qu'il ne faut pas confondre avec un excés de production, généralement généra-
teur de crise industrleile.

1 GiLsABTH. Efude des mouvements app!i%és. . 124 et suiv.
— Failgue study (Sturgis & Walton, 31 E. 27. 5t. Nr. 7).
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: T¢lasse la latigue en deux sortes : : . ,

1) la-[atigue nécessaire ou inévitable; :

- ..2), la:[atigue inutile, - e 2 :

Le but principal de l'étude de la Iatlgue mdustnel]e est
d’élimiuver la fatigue inutile qui non seulement prolonge le tra-
wail, mais encore diminue la capacité de 1’ouvrier,

. Les médecins industriels déclarent que la fatigue, qu elle pro-
vienne d’une tension excessive de la vue due & .um éclalrage.
msuﬂ"lsant ou trop fort, d'une mauvaise ventilation, d’une
dépense imiodérée @ énergie ou d'une teasion nerveuse, accu-
mule dans notre systeme organique des toxines. Si ces matiéres
5 ‘accumulent plus vite qu'on ne peut les éliminer, e]les Pprodui-
sent un effet dangereux sur le corps et l'esprit de l’ouvrler 1La
bonne ou ‘mauvaise condition de I'ouvrier se reﬂéte dans .son
attltude mentale, mais surtout dans la régularité de la quantité
du travail fourm et dans sa qualité.

La fatigue inutile est inexcusable et il est du devoir de 1 agent
des temps de veiller que la quauntité de fatigue de l’ouvner ne
dépasse pas celle qu’il peut compenser dans l’mtervalle de temps
compris entre la fin d’une journée de travail et le début_dg la
suivapte. Bien entendu, la méthode la plus efficace, en méme
temps que la plus humaine, cousiste & prévoir des périodes de
repos assez efficaces pour pouvoir récupérer pendant les heures
de travail dé]a une partie des forces perdues.

On doit se rendre compte que le probléme de la l'atlgue ne
peut se résoudre au hasard et saus méthode, Sa solution .ne peut
étre : obtenne. par le remede simpliste de pénodes de Tepos au
cours de la matinée et de I’ aprés-midi, si souvent recommandées
par des écrivains superficiels. Elle est d'un ordre dlfférent pour .
chaque cas de travail dans leque] elle est un Iacteur n:nportant
Par conséquent I'étude de )a latigue doit étre concentrée -sur les
travaux demandant une tensxon physique et-nerveuse prolongée
et la [réquence des pénodes de repos doit étre proportlonnée a
cette tension,

. Lés recherches scientifiques entreprises dans ce domaine par
les psychologues_g,t les physiologistes ont déja donné d’ ex_cel]ents
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résultats; elles se poursuivent encore. Les industriels progres-
sistes oat, de leur cété, reconnu l'importance du probléme et ils
cantribuent & sa solution par Vamélioration des cooditions d’en-
tourage de Vouvrier,

5. L'éiude de la monofonie ;

Par travail monatone nous entendans un travail ennuyeunx,
toujours semblable & lni-méme, manquant de variété et causant
une fatigue abrutissante et croissante. C'est un mal trés réel et
trés sérieux qui existe dans un trés grand pombre de travaux
et que 'on doit chercher & supprimer ou du moins 4 diminuer
le plus passible, Un grand nambre de solutions oat été proposées :
faire passer 'ouvrier d’une catégorie d’ouvrage & une autre,
déplacer I'ouvrier d'un endrait & un autre, lui laisser 1'initiative
dans le chaix de la méthode du travail, etc. Le peu de valeur de
ces remédes a été démontré par Gilbreth !, qui croit vair une
solution dans les facteurs suivants :

1} 11 faut que dans I'ouvrage tout acte de I'ouvrier devienne
une habitude, que les méthodes soient standardisées, ¢’est-a-dire
quil faut trouver la meilleure méthode passible, la prescrire et
Ia faire entrer dans les habitudes de I'ouvrier.

2) L'ouvrage doit comparter un élémeant d'intérét, qui doit
étre introduit de maniére qu'il ne fasse jamais défaut, On rendra
le travail intéressant par lui-méme et on rendra les résultats du
travail intéressants afin que I'esprit trouve en enx un paint d’ap-
pui pendant l'exécution; c’est-d-dire que l'intérét que le travail
suscite devient, soit directement, soit indirectement, partie inté-
grante du travail 2.

3) Il faut occuper Yesprit de I'ouvrier, activer sa réflexion.
On peut y arriver par les moyens suivants :

a) I'étude des mouvements qui fait connaltre 4 I’ouvrier une

nouvelle méthode de recherche. Camme il y a collaboré, il

! GiLBRETH. Elude des mouvements appliqués, p. 131 et suiv.

t Cet intérét dans le travail est le principe fondamental de la théorie de
Rohert B. Woll, un ingénieur américain qul oppose aux stimulants financiers un
systéme de prlmes non-pécuniaires. {¢ Nen financlal incentives », Transaclions
of the American Sociefy of Mechanical Engineers, vol. 40, p. 925.)
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a appris comment.ce probléme devait &tre abordé et il isait
. appliquer la méme méthode aux ‘détails minutieux .des
. mouvements que comporte son .travail et pour l'esquels
la direction n'a pu faire de recherches, faute de temps-et
d’argent; T Lo
b) la fiche de fabrication, & laquelle il s confor:me Elle lui
procure des sujets auxquels il peut s'iotéresser, qui occu-
. .pent son aitention et I'incitent 4 la recherche;: v » .. .-
¢) les nouvelles méthodes qui prévoient que tous les ouvriers .
peuvent faire coonaitre leurs idées. (La « boite & idées »-
et les primes qui servent a4 récompenscr des idées utiles
donit Ventreprise bénéficiera); : i Yoa
-d) un plan d’avancement, concomitarit ou autpe,_qlii prévoit:
le cas de I'ouvrier qui a'su réussir dans une recherche, et
qui en fera un expérimentateur, un contremaltre ou ut
. chef d’atelier; . PR I
¢) I'étude de la fatigue et de la moootonie. Ces études offrent
un large champ de recherches et un ouvrier adroit, inteli-
gent et capable d’enregistrer individuellément et scienti-
-.. fiquement ses expériences daos ce domaine, peut contri-
«~ buer considérablement 4 la sclution de ces problémes. - -

Les salaires élevés et tous les avantages qu’ils. procurent aux
ouvriers, en particulier en leur permettant d’augmenter et de'
varier leur activité non-professionnelle, la diminution des heures.
de travail, les récréations physiques et mentales ]ournahéres les
vacances aunguelles bien employées soat autaat de facteurs qui
contribuent 4 combattre la fatigue et la monatome mév1tab1es'
du travail industriel d'aujourd’hui. ".J'

6. Détermination des folérances :

. L’homme o’étant pas une simple machioe, 'on ne peut appli-
quer ‘machinalement les mesures obtenues par I'étude des temps
et des mouvements. Il faut donc concéder & V'ouvrier certains
dépassements de ces temps standards : c¢’est ce quon appelle des
e tolérancesd, - 7 : v
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Les tolérances ordinaires pour les nécessités humaines sont
de cinq minutes par heure. Une autre tolérance est celle qui
concerne le temps nécessaire A la mise en train d’un travail. Les
standards des temps alloués seront différents pour les petits et
pour les grands travaux,

Ces tolérances vienuent s’ajouter 4 celles prévues pour sur-
monter la fatigue et, en dernier lien, on ajoutera aux temps de
base, une marge variant de 20 4 50 9, lorsqu’il s’agit d'un sys-
téme prévoyant une prime a I’économie du temps.

7. Démonsiration ef instruction :

Il est essentiel, avaut d’appliquer le systéme, de démontrer
¢t d’enseigner Pexécution du travail, premiérement aux supé-
rieurs, tels que les contremaitres, inspecteurs et démonstrateurs,
deuxiémement aux ouvriers,

L’instruction de Iouvrier se fait en le mettant sous la direc-
tion d’un opérateur supérieur, généralement celui dont on s’est
servi pour les études des temps et des mouvements, Cet opéra-
teur regoit d"habitude une prime de 20 9, sur son salaire de base,
pendant qu’il démontre et enseigne les opérations aux autres
ouvriers, Cette prime lui est aussi payée pendant les études de
ternps, Ce démonstrateur doit veiller que 1'opérateur, qu’il est
chargé d’instruire, procéde aux ajustements précis de la machine,
nécessités par les divers matériaux, dimensions et épaisseurs, etc.,
comme ils ont été établis par les standards. 11 veillera également
que les opérations s’effectuent dans Uenchainement fixé et dans
le temps prescrit. I1 corrigera les erreurs dc mouvcments de
Popérateur et en exigera la vitesse standard.

{’est pendant cette période de démonstration que des recti-
fications et des corrections des temps et de la carte d’instructions
peuvent étre faites. Si Youvrier est spécialement doué et s'il
réussit 4 effectuer le travail dans le ternps standard, il devrait
étre immeédiatement récompensé en recevant la prime prévue
par le systéme, ‘

“Pour.ce qui est de I'instruction des contremaftres et des chefs,
il importe d’organiser pendant les heures de travail des-confé-
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"rences au.cours desquelles chiaque pas et chaque opération du
programme soient expliqués et discutés avec eux, afin que non
seulementtils- compreeaent le plan, mais qu'ils-en devieaneat
partisans et qu’ils se déclarent préts 4 le mettre en application,
11 est nécessaire de leur faire remarquer que la compagnie compte
sur Jeur coopération pour faire réussir le systéme et qu'aucuae
remarque cnthue sur celui-ci ne doit étre faite en présence d un
ouvrier.' : -

g Gara.ntte contre des modificalions des bases N

ENY »ai it

oLes entrepnses progressistes cherchent 2 falre compreudre |
le_ul_'sdouvners qu'une part déterminée des bénéfices qui auraient
été _obt_er_ms grice 4 leur collaboration leur sera toujours attri-
buge, quels que soient ces béaéfices. Elles estiment que‘cet‘te
manidre de faire coatribue & établir une confiance mutuelle et
un.meilleur espnt eatre la direction et les ouvriers,

Un gain iausité d’un ouvrier peut causer des jalousies de la
part des, autres ouvriers ou exciter la cupidité d’un certain type
de supérleur qui'o’a ni I'envie ni les aptitudes de compreadre
les prmmpes fondameataux de 'organisation scientifique du tra-
vail ¢t sa philosophie.

;.Ces gains excessifs devraient toutefois étre éwtés et cela peut
se ifau'e par uge étude minutieuse des temps de base. Toutefois,
un effort extraordinaire et nne coopération impeccable peuvent
ameaer 3 des gains doubles de celui du salaire de base, Mais cet
état de chose oe devrait pas alarmer une direction progressiste
taot que le prix de revient par wnité baisse et que I'entreprise en
tire des proﬁts supplémentalres Les ouvriers habiles aurout vite
fait de recoanaitre le max;lmum de gain supplémeutan‘e gu’on
leur Jaissera gagoer sans que des changements dans les standards
sojent effectués sous ;prétexte de changements de méthode et
les ouvriers auront recours 4 uo freinage systématique que Tay-
Tor appel]e « soldlenngm _ _ .

- .Diemer dit & ce-sujet !:

-5 1 Col. Huge -Diexen. Faclory Grganisation and Administration. " Y~
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« Il résulte d'une longue expérience daas ]’étab]is§emeut de
systémes 4 primes et d’uue étude des opinious des plus grandes
autorités en la matiére que les taux de base doiveat étre soigneu-
sement étudiés et établis au début, mais qu'une fois iatroduits
ils doiveat &tre maintenus méme s’ils permettent aux ouvriers
d’obtenir des gains élevés. Réduire des standards améaera iné-
vitablement de I'hostilité et une dimioution de loyauté de la
part des ouvriers. Toutefois lorsqu'ua chaagemeat réel survien-
drait daos I'équipestient ou daos la méthede, on devrait modifier
aussi les taux de base, Lorsque ces derniers sont le résultat d'uae
étude conscieacicuse et impartiale et qu'ils fonctionaeat d’une
facon satisfaisante, I'entreprise devrait &tre heureuse de pouvoir
payer de hants salaires alors que les frais de production par nnité
n’augmesntent pas et se maintiennent 4 ua siveau normalemeat
bas.»

11 arrive fréquemment qu'un membre de la directioa, mal
informé ou d'esprit réactionnaire, regoive des statistiques sur
les salaires payés dans une entreprise analogue et qu'ea les
comparaat avec la liste des salaires de son établissement il
constate que ces derniers soat plus élevés. Poussé par la cupidité,
ou par d’autres raisoas, il fait alors veoir le contremaitre en chel
et ordonae une réduction des salaires. Une pareille attitude n'a
jamais manqué d’avoir des conséquences trés graves. En premier
lien le contremaitre s'occupera de trouver une autre place, puis
les ouvriers deviendront méconteats et avaat peu le résultat de
cette désorganisatien influencera les frais généraux qui commeao-
ceront & monter considérablement,

d) La statistique des salaires et la eomptabilité
du prix de revieat.

Tous ces procédés destiaés & contriler le travail et 4 assurer
upe production rationnelle seraieat incomplets s'ils n'étaient pas
accompagnés d’'une comptabilité appropriée et de statistiques
exactes sur les résultats détaillés de I'exploitation. T1 devrait
également exister ua département des salaires, chargé aon seu-
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lemeat du calcul du gain des divers ouvriers et groupes d’ouvriers,
mais anssi d’analyser les éléments de ce gain afin que I'on puisse
se rendre compte si la méthode de rémunération donne le ren-
dement qu’on ea attendait.

Chaque ouvrier ou groupe d’ouvriers & le droit de savoir
immédiatement quel a été son gain dans chaque tiche dont
Pexéeution est sujette & uue prime et sur laquelle on a établi
un standard. Le contremaitre doit également étre informé du
résultat obteau par les hommes placés sous ses ordres, surtout
dans le cas oi ces résultats sont tombés au-dessous du minimum,
Si ces ouvriers, aprés avoir été correctement instruits, et aprés
avoir travaillé un certain temps sous observation ac rénssisseat
pas 4 fournir le minimurn, il est probable qu’ils ne sont pas 4 leur
place et on devrait envisager, non pas nécessairement leur ren-
voi, mais leur transfert dans un autre département ot leurs
aptitudes particuliéres conviendront mieux. Nombreux sont dans -
la pratique Jes cas ol un ouvrier incapable et inférieur 4 un cer-
tain poste est devenu trés utile et habile aprés avoir été attribué
a ua travail antre et pour lequel il avait les qualifications vou-
lues. Oa devrait toujours s'efforcer de mettre chacun 4 la place
" o0 ses caractéristiques personnelles lni permettent de douner les
meilleurs résultats, Comme I'a justement dit James Hartness1:
« Une place pour chaque homme et chaque homme 4 sa place ! »
La direction a I'obligation de tenir 'ouvrier et son contremaitre
au courant de ses résultats afin qu’au besoia I’aide et 'instruction
nécessaires lui soient données sans tarder.

Tous les facteurs que nous venoas d’énumérer, tout ea étant
importants isolément, sont interdépendants et les possibilités de
profits sont d’autant plus grandes gqu’on réussit mieux i les
coordonmner. '

! James HARTNESS. Le facteur humain dans Uorganisation du Travail. (Dunod
¢t Pinat, Paris.)
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T 'h I o,

e 2 COND[TIONS PSYCHOLOG[QUES DE L APPL[C.AT[ON it

e f . TOF =
o : DU SYSTE:ME
Ry Lo L

" *Aprés avoir rempli‘les conditions techniques préliminaires A
Vinitrodiction d’un systéme de salaire 4 primes et aprés aveir
ainsi-obtenu des standards servant i I'établissément du-salaire
dc base, il est nécessaire d’expliquer, premi¢rement aux chefs et
contremaitres, - puis‘aux ouvriers les raisons qui oat poussé la
direction 4 faire un chaugement dans le mode’ de rémunération
et les résultats qu'elle en attend aussi bien pour I'entreprise que
‘pour les ouvriers. -

" *Le fouctionnement du systéme adopté et la méthode de
i:élcil] de la prime seront expliqués le plus simplement possible.
On fera surtout ressortir le fait qu'un gain minimum-égal a celui
que les ouvriers ont gagné jusqu’ici leur est garanti et que le
salaire supplémentaire qui viendra s’ajouter 4 ce gain fixe sous
forme d’une prime dépendra entiérement de leurs efforts spé-
ciaux et des bénéfices supplémentaires réalisés.

i+ On-soulignera les efforts de standardisation qui-ont été faits,
lés études des temips et mouvements qui ont abouti au taux de
base - (dont’le maintien est souvent garanti pour uae.certaine
période) et la’‘méthode d’attribution cheisie par la direction,

En un mot, ‘on cherchera 4 créer chez les supéricurs aussi
bien"que chez les.ouvriers un esprit favorable au nouveau sys-
téfite. Son succés-dépendra en grande partie de la.confiance qae
les cuvriers auront dans les promesses et les assurances dé la
direction quant au maintien des standards, mais aussi de l'atti-

tude des supérieurs, en particulier des contremaitres dout il faut
s'assurer la collaboration siucére. : ‘ SR

Pour que la prune soit acceptable pour Pouvrier, - il ‘faut
qu’ elle représente == sans qu'il y ait surmenage — la p0551b111té
d'ihe” -aughentation’ appréciable du salaire.- ER £

Taylor est partisan de 1a distribution fréquenté de la prime :
«La récompense, si 'on veut qu'elle ait quelque effet pour sti-
muler les hommés 4 faire de leur- mieux, doit venir peu. aprés le
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travail. Car peu d’hommes sent capables de préveir au deli
d'nae semaine ou peut-étre, au maximum, d'un mois, et ils ae
travailleat fort que s'ils ont en vue une récompense immédiate. »

L’ouvrier moyen devrait également aveir la possibilité de
mesurer ce qu’il a fait et de voir clairement ce qu'il a gagné &
la fia de la journée. On portera donc tous les jours sur la fiche
de 'ouvrier la mention de sa preductien, afin de lui permettre
de calculer sa prime de la journée,

L'intreduction du systéme choisi devrait se faire graduelle-
meat, de département & département. De cette fagon, les ser-
vices d’étude et de préparation, ceux chargés des coatroles et les
départemeats de la statistique et des salaires se développeront
en liaisen intime avec I'atelier et, prefitaat ainsi de I'expérieace
des travaux exécutés journellement, pourront rapidemeat régler
£t contréler la production,

Période de transitioa du systéme de salaire ordinaire
& un systéme de salaire i primes.

La périede de transition d'un mode de salaire ordinaire & un
systéme de salaire & primes est une période critique et il s'agit
de procéder 4 ce changement leatement, progressivement. On
cherchera non seulement 4 ne pas diminuer le gain de T'ouvrier
mais plutét 4 I'augmenter par une prime d’eacouragement.

.~ Nous tiroas d'un mémeire présenté par M, B, Berenschot au
4me coagrés international de 1’0, S, T., & Paris 4, les recommaa-
datiens suivaates :

1) Evaluez le temps qu'il fant & na ouvrier moyea pour
atteindre la production demandée;

2) Dennez, peadant cette époque, uae prime d’encourage-
meat, spécialemeat réglée, de sorte que:

a) le salaire soit considérablement plus grand que celui d’au-

trefois, quoique I'angmentatioa de production soit iasi-
gnifiante au commencemeat;

! Wage-spstem for the fransitional period between dapwork-pagment and a
premium plan. (Mémoire X, sectlon industrie.)
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b) le salaire augmente avec la production, mais de meins en

“ Toins au fuf et 4 mesure que 'on se rapproche de I'aug-

*ymeotation espérée de la production. Cette augnieutation

*ft.a Tsera; en effet,:de pen d’importaace pendant les premiéres

I 37 semdinés, puis progressera assez vite et diminuera enfin

- quand on-s€ rapprochera du maximum de pl‘OduCthl‘l
possnhle

Dans le cas ch0151 par M. Berenschot, il s aglt de passer, dans
un départemeut de Tusige, du salaire 2 la Journee élevé & un
salan‘e a pnmes qui oe permet qu’un relévement de-salaire assez _
petlt comparé a I’augmeutatlon de productlon exigée. Ea outre
le salaJre restera mféneur & celui d’autrefois 3’ moms que la pro-
ductlou " augmente ‘considérablemeat. s
* "En doanant, peudant cette période de trausmon uge prune
d'encouragement, no stimulant constant, on évitera le mécon-
tentement géaéral et I'échec auquel edt été voué uo systéme
demaadant 4 Fouvrier ua accroissement coosidérable de la pro-
duction sans accroissement preportionné du salaire,

Le choix du systéme.

Nous ne nous preposons pas d’émettre des régles définitives
coacernant le choix d'un systéme de salaire 4 primes ou de recom-
mander I'emploi de 'uo de ces systémes de préférence 2 un
autre.

Quoiqu’il y ait entre ces divers systémes des différences qui,
daos des conditions déterminées, rendeat les uns préférables
aux autres, il n’existe pas, comme le fait ressortir Bayle %, des
tarifs excelleats par eux-mémes, mais seulement des tarifs bien
ou mal appliqués. Le mode d’application, d’autre part, peut
varier avec le temps; telles difficultés rencontrées la premiére
fois, ne se renouvelleot pas.

Nous répétons doac ce que oous avoos déja dit dans les
chapitres précédeats : tout systéme, pour donaer de boos résul-

1 Communitallon 4 Y Académie des Sclences. {La Technlque moderne, n° 8,
ooQt 1922, p. 366.)
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tats,-doit étre soigneusement choisi, étudié, préparé et appliqué
et doit s’adapter aux conditions spéciales d’une entreprise,

i1 doit en premier lieu étre simple et facile 4 comprendre par
les ouvriers. M. Bayle insiste sur ce fait lorsqu'il dit : « Un tarif
& primes doit avoir la simplicité qui le rend acceptable par un
milieu donné, 4 un moment donné... la recherche de la compli-
cation pour le plaisir serait une absurdité industrielle 1, »

Puis il est nécessaire que le systéme choisi rémunére la pro-
duction normalement et équitablement tout ¢n activant celle-ci
griace 4 une étude précise des temps,

Il doit ensnite amener une réduction sensible du prix de
revient en fouction de I'augmentation de la production.

Finalement il doit étre stable et souple, c’est-3-dire adaptable
4 I'état d’avancemeunt de 1'organisation et au genre particulier
du travail. '

Les frais d’installation doivent étre proportionnés au résultat
que l'on attend.

! F. BAYLE. Les noupelles méthodes de paiement du travail. (Bulietin de ’'Unlon
des syndicats d’ingénieurs francais, n° 75, déc. 1931.)



PARTIE SPECIALE

Ayant expdsé dans-la partie générale les conditions-qu'il est
indispensable de remplir avant d'introduire un systéine de salaire
A primes, nous allons daus cette partie spéciale décrire ceux des
systémes qui nous paraisseut.étre les plus 1mportants et les plus
dignes d’étre retenus, : st 1

Nous étudierons d’abord les dix-neuf systémes de primes an
rendement individuel les:plus connus, en nous arrétant ‘plus
longuement a4 ceux d'entre eux qui jouissent de la plus grande
diffusion. Les prlmes au rendement collectif retlendront aussi
'quelques mstants notre attention. Enﬁn pour termmer nous
'tralterons des’ pmnes au travail lndlrectement productlf (pnmes
aux dlrecteurs contremaitres et ouvnem), des primes 4 la qualité
et a'T'économie de matleres de productlon ainsi que des pnmes
non rémunératrices (tableaux d’ honneur congeés, etc)

r..Nous avons laissé-de c6té les primes utilisées” dans le méca-
nisme administratif - des euntreprises ‘industrielles quoique ces
derniéres .peuvent étre appliquées suivant les mémes principes
que les primes -industrielles-(surtout pour la régularité'de pré-
sence, compression, économie de fournitures, etc.). Ces primes
commerciales sont analogues aux prlmes utilisées dans les admi-
Tistrations pubhques ou pnvées dans les banques dans les
entreprlses commercmles elles n mﬂuencent que le travall adml-
nistratif &t non le travail industriel. ‘Nous avons de méme renoncé
A décrire I'emploi des primes dans I'artisanat ou dans la petite
euatreprise : il né s'agit ici que des primes utilisables dans T'in-
dustrie proprement dite, ¢’est-a-dire des primes dont lé rende-
ment est conditionné par leur emploi sur une certaine échellé.

3



LES PRIMES A LA PRODUCTION

Pour en faciliter I'étude, nous avons classé les systémes de
salaircs 4 primes au rendement individuel en cinq groupes, réu-
nissant ceux que le méme principe fondamental apparente.

Cette classification nous a semblé plus ratiounelle que celle
fondée sur Yimportance des systémes ou sur leur date d’appa-
rition,

Voici quels sont ces cing groupes :

Groupe I: Les primes ¢ Péconomie du femps : 1a base de ces
systémes est, comme le nom du groupe I'indigue, une ¢conomie
réalisée sur le temps fixé pour l'accomplissement d'une tache
déterminée, Le plus important de ces systémes est celui de
ROWAN qui, comme tous les autres systémes réunis dans ce
groupe, est basé sur le systéme Halsey.

Groupe 11: Les primes différentielles oux piéces : le tarif Tay-
lor appliquant deux tarifs aux piéeces différents a servi de base
aux systémes réunis dans ce groupe. Parmi ceux-ci le systéme
Gantt nous semble égaler en importance celui dont il s’est ins-
piré.

-

Gronpe 111: Combinaisons de plusieurs systémes: les deux
premiers systémes de ce gronpe sont des combinaisons des sys-
témes Halsey et Taylor; le systéme Parkhurst, par contre, s'est
inspiré d’antres systémes eucore,

Groupe IV : Les systémes «onx pofnts»: ils mesurent les
capacités humaines et les expriment en « points » devant servir
de base au salaire,
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Groupe V : Les systémes basés sur une échelle arbifraire d’effi-
cience : le systéme Emerson, trés répandu en Amérique, a servi
de base aux autres systémes formant ce groupe,

. TERMINOLOGIE
» s

Sauf indication spéciale, nous utiliserons dans notre étude les
dénominations et abréviations suivantes :

Hn = heures-standards pour uue production déterminée,
Ht = heures de travail effectif pour cette méme tache.
He = heures économisées.

~So = salaire de base horaire,
Sp = salaire aux piéces.
Np = nombre de piéces produites,
P: = Prime en pour cent,
P = nombre de points obtenus,
Ps = points supplémentaires.



I

LES PRIMES AU RENDEMENT INDIVIDUEL

GROUPE 1

""LES PRIMES A L’ECONOMIE DU TEMPS

1, Le systéme Halsey.

Ce systéme est, comme nous I'avouns déji mentionné, le pro-
cédé de salaire 4 primes le plus ancien : il prévoit le paiement
de Y'ouvrier au temps, 4 I'heure. On fixe pour I'exécution du
travail un temps de base qui, dans le systéme Halsey, n’est autre
que le temps effectif mis par 1'ouvrier 4 I'accomplir dans le passé.
Si 'ouvrier termine I'ouvrage en un temps inférieur 4 ce temps
de base, I'économie de temps réalisée counstitue pour I'entreprise
une économie de main-d'ceuvre. Le systéme consiste donc i
partager ce bénéfice supplémentaire entre I'ouvrier et I'entreprise
par parts égales ou inégales.

Exemples :

" Sous l'ancicn systéme de rémunération, une certaine téche
exigeait dix heures de travail et le salaire était de 30 cents A
I'heure. Avec le systéme Halsey une prime de 10 cents est offerte
4 I'ouvrier pour chaque heure qu’il économise sur les dix heures
prévues, Si ce temps était successivement rédnit 4 cing heures,
les résultats seraient les suivants : (voir tableaun p. 37).

La prime suit done une progression arithmétique constante
et le salaire 4 l'unité de {emps uae progression géométrique
constante.

En fait, la prime atteint rarement la moitié du prix de base,
mais en constitue généralement le 30 4 40 9%,.
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' Y FOERETY 13
Temps | §alaire par Sala irem‘ Yealaire

shz| i effectit {|} u: o asrr fafePrimé i |, totdl par.p | horaire de |

1 (heures) s - s e, |, Pitee i Vouvrier :
AR [T - [RELIRY ¥ H Py

. - c sk dey of
10 | $300 | $0.00 $300 ‘s 038
[V I ig cstfer )_-'.2..70'-5Fr: Y 0 ]0} [ 9. 80[1 f. !fji' 03]] I

s 240 ] ¢ 0907 2,60 * {1!£0:325
7 .| 210 0.30 54071 o443

| 6 uwlia1.80 40 040 220 | 140,366
3] 1.50 @i 0507 0. 2.00- . 'Gp 0.40:

I T TS TS N RNV 5 Y Q) By 2

Halsey écrit dans,un rapport *; que« I'aceroissement moyen
de production, d{i i ce systeme a été de 25 % 235 % et la pro-
portion des primes a été telle que 'accroissement de szalama pour,
l’oumer était plutot mfeneur a‘l la moitié de l’économxe n,

N 1895 apres avmr _expérimenté le systéme il déc]aress
que e seul’ systéme qul se maintiendra est celm qm pale le
moms poss1ble par umté de, productlon Le but de ces systémes
n’ est pas en prcmler lleu de’ payer des salaires plus élevés mais
de produlre un travaﬂ meﬂ]eur marché, l’a}ustement cherché
étant de donner alr ouvner une augmentation lde salau‘e en
échange d'i une dlmmutmn des frais par unité de productlon »

SRV

Formule du 'gain  * oL 18yg

" L R L AR Y CET |
a) Jusqn’a la ['Jro'ductlou standard : R

. Gain = Ht So )
- b)Y Ponr la production standard ou pour une production $ipé-
rienre 4 14 production standard : Jraman
el Gain = -salaire-au tcmps 4 salaire économisé - . {une
9u- . fraction du salaire de base horaire 1" "~ .o v
"B Y. w8 ='Hi'Se + (Hn — Hip) So 7 v o

T N R ot
= de So (3 Ht 4+ Hn) a So (Ht + Hn)
— B B

' D, $cHLOSS. Les modes de rémunération du travail, p. 95.
t Transactions, vol. 16, p. 885.
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Avantages du systéme :

)

2)

3)

4)
5)

vu la garantie d’un gain journalier fixe et la liberté laissée
4 l'ouvrier d'accepter ou de refuser le systéme & primes,
le plan Halsey est facile & introduire;

I'attention des ouvriers est attirée sur I'éconpmie du temps
réalisable, ce qui a une bonne influence sur I'attitude men-
tale de |'ouvrier;

un abaissement ou réajustement de la norme n’est néces-
saire qu'en cas d’erreurs grossiéres;

les frais d'installations sont minimes;

la progression de la prime est illimitée,

Désavantages du systéme :

1)

2

3

la norme représente rarement la pleine capacité de pro-
duction de I'onvrier. Le standard n’étant pas fixé a la
suite d'une étude minuticuse des temps et mouvements,
mais au countraire en prenant le meilleur temps précédent,
il est souvent considérablement inférieur 4 la norme éta-
blie par des procédés scientifiques. Kimball! prétend
gu’en général ce standard est de 50 9, plus bas. Ce désa-
vantage an point de vue patronal est souvent cousidéré
par les ouvriers comme un avantage, vu qu’il leur est plus
facile de gagner la prime en partant d’une base nettement
en leur faveur;

le stimulant de production est trés grand et peut facile-
ment amener les ouvriers 4 se surmener;

alors que le salaire aux piéces paie aux ouvriers le total
du gain résultant de leurs efforts spéciaux, le systéme
Halsey les oblige 4 partager leur prime avec 'entreprise
dans une proportion favorisant souvent cette derniére.

' KimpaLL. Principes d'organisation indusirielle.
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2. Ligéres variantes du systéme Halsey. -
L) b
a) Le sysiéme Willans * :

Ce systéme fut introduit 4 la méme époque dans les ateliers
de machines 4 vapeur Willans et Robinson A Rugby et Thames
Ditton. Il porte le nom du premier de ces industriels et se dis-
tingue du systéme Halsey par le fait que la prime est foujours
égale A la moitié du prix de base calculé au temps ou 4 la téche,
Le bénéfice qui résulte d’une prime & I’ économle du temps ou &
I'augmentation des pléces est ainsi partagé’ également entre le
patron et I'ouvrier,

Supposons qu'un ouvrier doive forger journellement 200 bou-
lons pour gagneér fr: 5.—; 100 boulons lui rappertent done fr. 2.50.
§'il en fabrique 300, son salaire sera égal au prix de 200 boulons,
a fr. 2.50 le cent, soit fr. 5 —, plus une prime égale au prix de
100 boulons A fr. 1. 25, au' total fr. 6.25.

" Avec le salaire aux pitces il arriverait peut-étre a produire
500 boulons et gagnerait, & raison de fr. 2.50 les cent, un salaire
de fr. 12.50. Or, par crainte de provoquer la réduction du prix
de base, il se limiterait A une production de 300 boulens et son
gain se réduirait a fr. 7.50. o

Avec le tarif Willans, le patron, au lien de freiner l’actmté
ouvri¢re par'la menace éventuelle d’une revision du prix, per-
mettra & 'ouvrier d’arriver 4 une production de 500 boulons.
Le salaire total dc celni-ci sera donc égal au salaire de base :
200 boulons & fr. 2,50, soit fr. 5,—, plus une prime de 300 bou-
lons & fr. 1.25, soit fr. 3.75; au total fr. 8.75, chlﬂ're supérieur
au précédent
b) Le sysiéme Schiller 2 ;

Ce systéme que 'on rencontre en Autriche est parfom employé
pendant la périede de transition du salaire au temps au salaire &
primes.

! AnGLES, Les salalres avec primes ¢t le Taylorisme, p. 45 4 47.

t Dr. Ing. SELTER. Zusemmensiellung der w:‘chngsten Lohn- und Ertragsbetet-
Hnunqsformen, p. 21.
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11 consiste en un salaire fixe ou aux piéces avec une prime
variable 4 Véconomie dun temps. :

Le faux de solaire est foufefois majoré d'un liers pour évifer
une baisse du gain horaire de Uouvrier lors du parlage de la prime
pendani la période de Iransilion.

Pour une éconemie de temps minime le gain de I'ouvrier est
plus élevé que dans les systémes Halsey et Rowan,

¢) Le sysléme « Wilhelmshavent » 1 ;

Ce systéme, employé pendant la guerre et avant la révolution
daus les chantiers impériaux de Wilhelmshaven, prévait une pri-
me progressive basée sur.F'économie du temps Le salaire horaire
fixe est angmenté d’un pourcentage égal & celui que |'économie
de temps a permis de réaliser sur le salaire de base. A supposer
que le salaire horaire soit de fr. 1.— pour vu standard de pro-
duction de 8 pitces &4 I'heure, si Youvrier produit 10 piéces en
une heure, alors que selon le standard de production il aurait
fallu 1 3 heure pour arriver & cette production, 1’économie sera
de 1 heure sur 1 1 heure ou de 20 %; le taux horaire fixe de
cet ouvrier sera donc élevé de 20 9% et porté ainsi & fr. 1.20.

A premiére vue, il semble que l'angmentation du salaire
haraire de base doit absorber tous les bénéfices résultant pour
Yentreprise de]'économie du temps, puisque leurs tanx sont égaux,
Eu réalité il n’en est rien, car en méme temps que 'ouvrier voit
son salaire journalier angmenter, Ventreprise voit ses frais de
production par piéce diminuer, '
_ Dans Texemple ci-dessus la part du salaire dans le prix de
la piece est au taux standard de production de 0.125 par piéce
et le salaire journalier de I'ouvrier pour uae journée de 8 heures,
fr. 8.—. Avec une économie de temps de 20 9%, 1a production en
ube journée sera de 80 pitces au lieu de 64; le salaire de base de
Youvrier sera de fr. 1.20, le salaire journalier de 8 x 1.20, soit

fr. 9.60 et le prix de la piéce de 9_8%22 fr. 0.12 au lieu de fr. 0.125,

1 Dr. log. SELTER, 0op. cit., p. 23.
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Hlf -Le"'s'""y%fémé- S'hermdﬁ"i' Ay aner b wuiiege g b ek LA
PR E TR T B (1 UL LA 11 c i
Dans cette variante du systeme Halsey, une seconde prime

vient s'ajouter a la prime Halsey de 50 %, du temps économisé.

Cette seconde prlme est calculée eq soustrayant de la moitié
du temps économisé dans Faccomplissement des travaux exécu-
tés avec une économle de temps la totalité du temps perdu dans
l’accomphssement ‘des travaux qui n'ont pas été exécutés daas
le temps standard ":La seconde prime oe tient done compte que
de la moiti€ du temps net éconemisé. :

Elle est répartle en parts égales entre Vouvrier d'uace part
et le contremaitre ‘ét les inspecteurs o' autre part,

2

(RS SR G ‘.
o: 3. Le systtme Rowan 2,

En inbgﬁ::aat son systéme, qui est devemu la modalité de
salaire 4 primes la plus répandue en France et ea-Angleterre,
James Rowan se proposa . dezremédler aux inconvénients des
primes & taux uniformes et.4 progressioa illitnitée en substituant
a la formule d Halsey ou de Willans une'formu]e de prime a
caractére dégressﬂ ' Pl

Dans ce but, au lieu d'attribuer § I'ouvrier, 2 t11:re de prime,
une fractxon ﬁxe de 1'économie reahsée il remplace ce coefficient
ﬁxe par. o coeﬁiclent vanable proportmnne] au temps effectif
et inversement proport]onnel au temps allouc

Le salaire Rowan est un salaire aux pléces pour les produc-
tions normales" et un:salaire 4 la. journéeipour les productions
anormales, ce salaire 2 la journée étant d’ailleurs égal au double
du salajre de base2, En d’autres mots, ’augmentation du salaire
qui résulte (du’ca]cul) de la prime est telle qu’elle se trouve auto-
matiquement limitée, quel que soit-le rendement de I'ouvrier,

Les premiers efforts sont récompensés beancoup mieux que dans
~ le cas du salaire aux piéces : mais dés qu'une certaine limite est
attemte la pnme dlmmue ]usqu a rester statlonnalre

Y 3 ST mpt v
* - 'R. HuMERY ¢t A. JOULOT Précis d’apphcalion pratigue du’ salaire &
primes Rowan. ) ‘ . )
woaptIdem, p. 380 < Ll W LIS bt ey , ,.-*,.-t‘l'f

~
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Exemple : Un ouvrier gagnant un salaire de base de fr. 0.50
Theure doit effectuer son travail en 10 heures.

S'il fait son travail en : o

9 heures, la prime sera 0.50 x 0= 0.45
8 » » v 050 x ~186— = 0.80
7 s . > » 050X izo' — 1.05
6 » » 050 X % =1.20
5 » o » 050 x 1—5O—= 1.25
4 » w050 X {% =120

Nous appellerous: S = salaire horaire
t = temps effectif
T = temps limite

Le salaire total pendant l'exécution du travail, soit:
' t
5 Xt+8(Tt) X 5

s’éléve respectivement & fr. 5.—, 4.95, 4.55, 4.20, 3.75, 3.20.
Quaunt au salaire 3 Pheure, il passe, augmeoté de la prime,
aux chiffres suivants :

Exécution noi'male en 10 heures: 050

»n » » 9 » . 055
» » » & » : 080
» » » 7 » ¢+ 0,65
» B » 68 0« : 070
» » » 5 » : 095
» n » 4 » : 080

A la difiérence du systéme Halsey, le salaire horaire croft
donc suivant une progression arithmétique, et non plus géomé-
trique. La prime, au lieu de s’élever réguliérement suivant une
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progression arithmétique, augmente jusqu’a un maximum atteint
. quand le temps réalisé est la moitié du temps allové, puis décroit
avec I’économie de temps, pour tendre vers zéro quand le temps
mis 4 la tiche se rapproche d’'nn temps nnl. . s

La formule de Rowan se heurte donc 4 1'objection déja ren-
contrée & propos du systéme Halsey et I'injustice parait ici plus
flagrante encore, 8i la formule Halsey n’attribue & Peffort sup-
plémentaire qu’une rémuuération iuférieure 4 celle de la produc-
tivité moyeune, du moins cette rémunération est-elle propor-
tionnée & cet effort, Avec le systéme Rowagn, le taux de cette
rémunération va en diminuant 4 mesure que la productivité est
plus grande. L’ouvrier gagne proportiounellement de moins en
moias, & mesure qu’il produit davantage et sa part dans I'éco-
nomie réalisée est de plus en plus réduite. I1 semble puni de son
rendemeut exceptionnel et frustré par le patron du bénéfice de
son activité,

Le commaodant Delpech, lors d’une conférence faite le
4 juillet 1930 & Differdange ¥, fit & ce propos les remarques sui-
vautes, d’autant plus intéressantes qu'elles semblent suggérées
par une longue expérience : : :

« L’ouvrier, pour réaliser sur les temps alloués une économie
de 10 ¢, doit augmenter soo readement de 10 A,,
mais s'il passe d'une économie il doil .augmenter son rendement

de: de :
10% a 209 ' 125 ¢
209% A 309 \ 14,28 ¢,
30% a 40¢% 16.66 o
40°% 4 50 % 20— 9%,
50¢ a 60°¢ 25.— %,
609% a 709 C 25— %
'Or, quand il était & 10 %, son salaire était 1.10
poowoow A209, » » - ». 1.20 i
» 2 o» a60%, » » » 1.60-de son salaire
d’affiitage. '

1 Ch. BrLLanp. Quelques remarques sur le devis Rowan {Mon Bureau, aoat
1930, p. 362.)
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" On demande doac & I'onvrier un effort de plus en plus sérieux
et on paie cet effort de moins en moins. Pour £tre juste, on devrait
donner & un ouvrier gagnaat fr. 5,— de I'henre, les primes-sni-
vantes : :

quand il passe de

. 0% & 109% Fr. 0.60 au lieu de Fr. 0.60
10% a 209% » 1,33 » » » 120
209 & 309 » 226 » .» » 1.80
0% a 409 » 342 » » 2,40
409% & 509% » 560 » 2 » 3.—
50 % a 60 OA) » 7— » v oo» 340
0% a 70% »1090  » 0 3 4—

(que donne la formule Rowan),

Il resterait au patron :

1) une économie sur frais généraux variables, lui proéurant
nn bénéfice sensiblement égal & celui de I'ouvrier dans le
cas d'une usine ayant 100 %, de frais variables;

2) un bénéfice qui serait lorsque I'ouvrier passe de:

0% 3 109 de 10 %
109 a 209 de 13 %
20% 4 309 de 15 %
309% a 40°9% de 17 %,
0% a 509 de 20 %
509 a 609 de 30 %
60% & 70 9% de 33 %

de la prime de I'ouvrier.

D’une erreur sur les temps alloués, d’'aprés lesquels le patron
a calculé son prix de vente, ou de I'angmentation de rendement
de ses ouvriers, il tirerait done un bénéfice au moins égal i celui
de ses onvriers, et pouvant angmenter de f; pour un rendement
accru de 30 %,

Les partisans du systéme Rowan ont essayé de démontrer
que cette injustice n’est qu’apparente. « Ce qui touche I'ouvrier,
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disent-ils 1, ¢’est son salaire! total par heure ou par piéce et non
la ventilation de son. salaire et sa décomposition’en- deix -élé-
ments, dout l'existence n’intéresse que le théoricien et le comp-
table..Or son salaire tatal croit toujours a4 mesure que le temps
réalis¢ diminue, L'ouvrier est donc récempensé de son -effort, et
c’est 12 J'essentiel. » “

. Sans doute, aprés avoir atteint som maximum, la .prime
décfa’it jusqu’a la limite idéale zéro. Lorsque 1'ouvrier travaille
trés vite et que I'économie de temps est trés importaunte, la prime
devient de plus.cn plus faible. Mais cette injustice est plus théo-
rique que pratique. Le maximum de la prime se produit quand
le temps réalisé est égal A la moitié du temps alloué. Or ce dernier
est établi par une étude statistique de la production antérieure,
généralement des deux derniéres années, Si cette base a été étu-
diée avec soin, il semble difficile que 1'ouvrier le plus habile puisse
réussir A .réduire ce temps de plus de moitié. La lintite ot la prime
sera-d son maximum ne-sera vraisemblablement jamais dépassée
et pour juger I'équité du systéme il est raisonnable de négliger
un effort productif irréalisable et du domaine de 1a théorie pure.
Le plus grand nombre des ouvriers ne peuvent économiser qu'une
heure, deux heures, trois heures,’ la moitié au maximum sur le
temps standard. Les primes calculées sur une économie inférieure
a cette moitié ont senles pour eux une valeur pratique et un pou-
veoir stimulant.

Enﬁn la- dégre551v1té de la prime a pour but d'assurer la
régularité, 13" stabilité de la pnme vamement rccherchée par
les formules de primes proportionnelles, cotrectifs insuffisants
du salaire aux pléces Le toux maodéré et dégressﬂ de la- prlme
garantit l’ouvner contre le surmenage résuliant’d’une prime ou
&'un salaire aux pleces proportmnnels I1 garautit le patron
ontre les flaneries, 'extravagaoce du persounel : ‘il stabilise les
habitudes ouvrieres et évite les a- -cotps dans la production. Il
supprime‘enfin les risques de surproduction, de halsse de pl‘lx
de chémage et de réajustement de salaires, ~

JANGLES. Les salaires avee primes of le Taylorisme, p. .52,
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11 est intéressant de connaitre I'opinion d'un représemtant
ouvrier sur le systéme Rowan. Nous reprodunisons quelques
appréciations de la simplicité de la formule Rowan émises par
M. Raoul Lenoir, secrétaire de la Fédération des métaux, qui,
sons certaines réserves relatives avx principes généraux du
salaire et repoussant les tables de coefficient trés compliquées de
certaiues maisons, s'exprime comme suit ! : « Le systéme Rowaa
contient des principes essentiels de correction et de stimulant
et s’appuie sur le taux d’afldtage...»

1! favorise la production ea intéressant onvriers et patrons
et, tout en assurant une progression mathématique du salaire,
en relation directe avec I'effort, engendre un coefficient qui vient
atténuer les erreurs exagérées des tarifications. Avec [ui la garan-
tie ouvriére, sur la rémuoération dégressive de la production
supplémentaire aux prévisions établies, est acerue, 11 conclut, et
cette appréciation peut étre appliquée a d’antres systémes de
salaires 4 primes : « Les méthodes scientifiques de chronométrage
et d’évaluation, le systéme de coeflicient de majoration do temps,
les modes de calcul de booi coatiennent, malgré tout, ua prin-
cipe de garantic et d’égalisation parce qu’ils renferment une inévi-
table logique d'estimation égalitaire de Yeffort humain, »

L'application moderne de la prime Rowan :

Les nsines modernes de France et d’Angleterre, qui out choisi
le systéme Rowan comme mode principal de la rémuaération
de lenrs ouvriers, s'efforcent d'éviter I'objection qui, non sans
raison, est faite an systéme Rowaa, ¢’est-4-dire que la base n’est
pas établie d'une fagon méthodigque et scientifigue. Au lien de
prendre comme base (le temps alloué pour exécuter une certaine
téche) la statistique de la production antérieure et les moyennes
des temps employés daus le passé, on procéde, comme nous
I'avons recommandé dans notre partie générale, & uoe étude
scientifique des temps.

! Raoul LExoir. Le systéme Rowan. L'information ouvrlére et soclale, numéro
du § janvier 1919 (cltation dans I'ouvrage de Angles déja mentionné).
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Cette étude peut montrer que 30 minutes suffisent 3 exécuter
Touvrage envisagé. On majore alors ce temps dans une certaine
mesure de 60 & 75 %. Si l'on adopte le premier de ces chlffres '
on allovera A I'ouvrier 48 minntes comme temps de base et
52 minutes si I'on adopte le second. Le temps gagné sur le temps
de base, lors de I"exécution du travail, sert au calcul de la prime,

Nous considérons cette application moderne du systéme
Rowan comme ayant le plus de chance de succés et la préférons
4 la proposition de « rachat de temps » de Billard 2,

4. Le systdme Barth 2.

Son auteur, Car} G. Barth, voulut remplacer la moyeone
arithmétique employée par Halsey par la moyeune géométrique,
en substitnant & la demi-somme de la norme et du temps effectif
la racine carrée de cette valeur. _

La courbe qui en résulte monte trés vite déjd pour une pro- -
duction minime et elle atteint une ligne droite qui est moins .
inclinée que celle de Halsey, De cette fagon le systéme évite la
garantie d'un salaire journalier fixe tout en rétribnant quand
méme par un salaire élevé les rendements inférieurs,

Le systdme est particuliéremeat favorable aux débntants, T1
est tout indigué pour un atelier gqui n'a pas les moyens ou la
possibilité de faire une étnde scientifique des temps. 11 permet
aussi d'arriver 4 un certain nivellement des salaires,

Formule du gain :

Gain = Racine carrée du produit du nembre d’heures prescrit
(henres-standards) par le nombre d’heures de travail
effectif, multipliée par le salaire de base horaire.

= / HnHt % So

' Cb. BiLLARD (Mon Bureau, aott 1930) propose que lorsque le rendement
des ouvrlers a attelnt une économle de 30 95 sur les temps alloués, on réduise ces
temps de 30 ¢,, mals en consolidant la prlme de 30 9% oblenne par les onvriers,
On part avee ees nionveaux temps et ces nouvenux salaires, et avee [a Tormule
Rowan, jusgu'a ee que la nonvelle économie atteigne 30 % des nouveaux temps
et ainsi de suite. Ces rachats de temps, dit-il, ont éLé effiectnés avee le plus grand
suecds dans plusicurs nsines de la soeiété C. G. C. E. M. sans que la méfianee
des ouvrlers ail été éveillée et sans qu’il ¥ edt du frelnage velontalre de leur part.

1 C. G. Barrn ( Management, Adminisiration}, juillet 1924, p. 71,
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Lorsque Hn = Ht, la formule redevient celle du sélaire au temps
Ht X So ou celle du salaire aux piéces
Hn X% Se

Une formule existe pour toutes les phases de la production,
On multiplie le temps actuel en heures par le temps standard
en heures et on en extrait la racine carrée qu’on multiplie ensuite
par le taux horaire. Le résultat indique le gain direct.

Pluswurs firmes américaines ayant introduit le systéme Barth
aprés avoir utilisé les systémes Halsey ou méme Rowan préten-
dent qu'il est une améhoratmn de ce dernier.

1 .

Avantages du systéme: -

1 i évite un salaire fixe journalier tout en assurant un gain
élevé pour une production moyenne; - -- - %

2) il est favorable auk nOUVeaux ouvriers;

3) les taux de base n ‘ont pas besoin d’ étre fixés avec une

K grande précjsmn "\ :

+

Désavantages du sys!éme

1) il n'offre qu'un falhle stlmulant Vers une pmductwn élevée;

2) le caleul de la -prime est difficilement compris par les
ouvriers;

3) la comptablhté des salalres est compllquée quoique 1'on
ait inventé une régle spéciale A calculer.
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GROUPE 11 !

. [

“* LES PRIMES DIFFERENTIELLES AUX PIECES

Fa R T L A | ¥ D

uul:‘

L Le t:mi dlﬂérenuel de Taylor..
s arho .

< Dans la éoncéption* de Taylor — commié nois Pavons déja
vu-dans:la partie générale de notre étnde — le réle du tarif de
salaire n’est que secondaire. C'est de l'organisation scientifique
de la production- ‘que Taylor attend I'accroissement de'la pro-
duction, Son systéme de salaire différentiel a, par donséqueit,
pour objet d’intéresser I'ouvrier 3 cette organisation et d’ ohtemr.
sa coopération. N

'"La tache pleine que peut accomplir dans un temps donné
un onvrier sélectionné est'calculée scientifiqiement. La réalisa-
tioa de cette tache doniie droit 4 I obtentlon d’uae prime que-les
Américains appellent «Bonus» 'Cest comme dit Taylor, la
méthode adoptée ponr Pinstriiction des enfants: « Tous, nous
sommes de grands enfants et il est’ certain'que la pl{ipart des
ouvriers travaillent avec plus de pléisir, lorsqu’ils ont chaque
jour une tiche définic qu’ils doivent achever en un temps donné.
On fournit ainsi & FPouvrier un.étalon précis, d’aprés lequel il
peut appreécier constamment ses progrés et trouver une satisfac-
tion personnelle, qui n'est pas sans 1mportance dans l'accom-
plissement de sa tache %.»’ ' ‘

" "Taylor ne calenle pas la récompense dua travaﬂ en prenant
pour unité nne productivité moyenne’ emplnque mais d’aprés
la tiché pleiue, soigneuserent étudiée et préparée ‘et qui est 2
1a p=ortée de tous les ouvriers, s'ils veulent fairé I’eﬁort nécessaire,

K

1 Ta¥LOR. Principes d&’organisation scfenllﬂque des usmea, p. 130 (h'ad fr.
Dunod & Pinat, Paris).« .

.
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Il estime d'ailleurs indispensable d’accorder nn supplément
important 4 ceux qui ont fait cet effort. Ce supplément a un
double but: inciter 'onvrier 4 snivre exactement la discipline
trés étroite qu'on lui impose dans I'exécution de sa tiche, bien
qu’elle bonleverse ses habitudes; faire participer 'ouvrier an
bénéfice général résultant d’un readement accru,

Le systéme de rémunération est ainsi basé sur une différeoce
des taux de salaires d’aprés le rendement, d’ci le nom de « salaire
différentiel ». C’est le salaire anx piéces avec I'obligation d’exé-
cuter la tiche pleine dans le temps fixé d’aprés 1a méthode scien-
tifique. Si Vouvrier exécute son travail dans ces conditions, son
salaire sera supérieur d’au moins 30 % au salaire aux piéces des
ouvriers de la région. Deux taux sent fixés d’avance : le premier,
ou taux supérienr, est appliqné lorsque la production journaliére
atteint la production standard, le second, ou taux inférieur, est
appliqué lorsque cette produnction standard n’est pas atteinte.
Le taux supérienr peut étre de 30 & 50 %, plus élevé que le taux
inférienr. X

Ezemple : Si I'étude des temps montre que dans des condi-
tions convenables concernant I'administration, les instructions,
I'éguipement et les matiéres 4 travailler, 'ouvrier peut facile-
ment produire 25 piéces par jour, il recevra avec le systéme diffé-
renticl anx pidces 44 centimes par piéce, soit fr. 11,— s'il atteint
cette prodnction standard. Si, par contre, il ne réussit 4 produire
que 24 pitces ou une prodnction inférieure au standard, on lui
appliquera un second tarif, par exemple 34 centimes par piéce,
et son gain journalier ne sera qne de fr. 8.16.

Formule dn gain :
a) Josqn’a la prodonction standard :
Gain = nombre de piéces X salaire aux piéces inférieur
= Np % (Sph '
b) Pour une production snpérieure a la production standard :
Gain = nombre de piéces X salaire aux pidces snpérienr
= Np X (Sp)e
et I'on a généralement : (Sp), = 1.50 (Sp),
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- Le taux de la.prime varie.d’ailleurs avecJa-nature et la diffi-
culté des travaux. Mais'la prime ne doit pas dépasser 60 9,, car
alors, comme dit Taylor:daus une phrase souvent -discutée?:
« Beaucoup d’ouvriers se inettent ‘4 travailler irréguliérement et
dcviennent extravagants et dissipés, ce qui montre en somme
qu'il n"est pas bon pour la plupart des gens des’enrichir trop vite.»
* "Le trait:caractéristique de la méthode de rémuunération de
Taylor ‘est donc le gain élevé de I'ouvrier quand il atteint une
production standard et un abaissement de-salaire .dispropor-
tionné lorsque cette morme n’est pas atteinte.® .. . %
~ L’effet d’un tel systéme comme stimulant et comme récom-
pense est évident, Une grande dimculté lui est, par contre, inhé-
rente  : il exige de 'administration un degré de perfection qui
élimirte ‘tous les obstacles possibles a la réalisation de la produc-
tion standard. Comme Fon n’admet aucune excuse ed cas de
uon-réussite, il est évident que, si la direction n’est pas parfaite-
ment ‘a la hauteur de sa tAche, 'ouvrier se verra souvent attri-
buer le taux inférieur dans des cas ol son échec ne lui est,"au fond,
pas imputable.’ T el
" 'Quant aux ‘ouvriérs moyens, qui n’ont’ pas lhablleté requise
pour obtenir le rendement type ils ﬁmssent par étre éliminés
ou quittent d’eux-mémes, en raison des réductlons opérées sur
leur salaire. R L
Le salalre dlfférentlel aux pleces bien que trés efficace quand
il peut fonctionuer, est, somme toute, plutdt 'sévére A la fois
."pour la direction et pour les ouvners et, dans la p]upart des cas
il ne peut étre appliqué tant que le systéme Tay]or ¢’ est-a-dire
le systéme d’organisation’ scientifique du travall ne ionctmnne
‘pas’ d'une fagon parfaite. ot

Avanfages du systéme: L
1) le systéme offre le stimulant:le:plus puissant vers une
production maximum. Le fait que I’ouvrier ‘ne regoit pas

de récompense intermédiaire,-et qu’il ne suffira pas d'étre

1 TavLOR. Principes, p. 83.
* Mr. B. Thompson en a fait la crithue dans son introduction Intéressante
4 Vouvrage de GANTT, Travail, Salafres ¢t Bénéfices. e A
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arrivé i proximité du standard pour étre au bénéfice du
taux supérieur, le pousse 4 uvn effort déterminé;

2} il élimine les ouvriers paresseux ou iahabiles;

3) il améne les ouvriers & travailler selon les indications pré-
cises de la fiche d’instruction, seul moyen d’ailleurs d’arri-
ver 4 accomplissement de la tiche exigée;

4) il réduit 4 un minimum la possibilité d’uue fixation d’un
taux aux piéces non proportionné aux standards existants;

5) la limitation de la prime & 60 %, du salaire de base évite
le freinage volontaire qui résnite du salaire proportiounet
aux piéces.

Désavantages du systéme :

1) il ne peut étre appliqué que dans uue entreprise organisée
scientifiquement; il suppose uoe coopération constante de
la direction et de la main-d’ceuvre, une fixation quotidienne
des tiches, un chronométrage du travail, uue surveillance
constante de la production. II ne pent guére étre introduit
dans la petite entreprise. Les frais d’établissement et
d’admiunistration d’un systéme exigeant des études préa-
lables, une préparation des tiches, un persounel admiuis-
tratif spécialisé et nombreux, toute une comptabilité
journaliére et individuelle du travail exécuté et des primes
gagoées sont hors de proportion avec I'importance des
petites ou méme des moyennes entreprises *;

2) l'effet sur les ouvriers moyens faibles de santé ou d’ha-
bileté moyenne est souvent désastreux; deux aiternatives
se présentent A eux: chercher du travail dans d'autres
usines ou s'épuiser complétement pour gagner le salaire
normal;

3) un salaire fixe journalier u’est pas garanti aux ouvriers;

4) il pousse 4 un rythme exagéré influengant la santé des
ouvriers;

9) 1l est trop sévére envers les nouveaux ouvriers,

! Les deux A trols mille uslnes américaines qui ont lutroduit le sysitme

Taylor sont presque toutes des entreprises qui pratiquent sur une large échelle
Ia concentration et I'lntégration.
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S oeatd 10t plawd Treenod coilays R R
2. Le tarif maultiple de Merfick. - Al
ebe sidiln .Jb-".a.l TS AL S S P A AL B J T I

faa Ce. systéme est trés similaire A celui-de Taylor, mais au lieu
d’employer deux taux de salaires,-Merrick: en emplme trois.

Chaque étape consiste en une allocation de 10 % sur le salaire

A la piéce. Le taux le plus bas, destmé alx'Nouveaunx ouvriers

dard le taux smvant § apphque 4 une productlon allant de 83 %
;4 100 % de la tiche fixée et sert A rétribuer, l'ouvner r, moyen;
enﬁn le taux supérleur al]ant aux ouvmers déhte commence
lorsqqg Ia productlon standard est dépassée G BB T

Le stimulant est plus soutenu et est favorable auX nouveaux
- ouvriers sans toutefois leur donner une garantle «de gain minimum,

. . ‘:-‘I‘IJ“ Voasa L
Formule du gain :

N

.
a) Gain jusqu’'a 82 9 de la production standard
= nombre de piéces x salaire aux pieces inférieur

lfin h)ln “"J’. i P
= X (Sph
# +7p) Gain _pour une productmn de 83 9% 4100 % de ia"produc-
S t10n standard : R
¢ 79 b v hofbre de pléces % salaire aux pidees | moyen -4
LY (W ir pr(sp)2 T O U LY T 3 T
s FTRRL S & 25 s ‘a{‘ TR WS Gt -
c) Galn pour la productlon standard ou pour une, production
) supéneure NN '!J.'ji{!h:: AEl g e L e
e - - = nombre de pi¢ces X salaire aux- piéces supérieur
s ure o =Np. Xl(SP)s 9inedneyins el e 2l don e oo

(Sp), étant ¢gal a4 1.10 (Sp); ou éventuellement -4 -1:08.5(Sp),
£t (Sp)s =,1.20 (Sp)

Slelb zagt uxl‘:;..n el GLLD

£t il it IR TS TITC N S IR L A
Les ajvantages dn sysiém'e soni e )
Eaborsaninde i R TP LT /A o
v, :1},il est moins sévére que le systéme Taylor envers les;pou-
veaux ouvriers et les ouvriers moyens; roov P

2 il exerce une influence heureuse sur l’éthbre de la ‘pro-
1. W [ )

duction d'une entrepnse
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3) il offre aux ouvriers exceptionnellement habiles et travail-
leurs un stimulant suffisamment élevé;
4) les écritures et les calculs ne présentent pas de difficulté
© vu que l'op peut établir et utiliser des tables de calcul
" pour les trois catégories.

Lés désavantages sont :

1) tout comme le systéme Taylor, il ne garantit pas un salaire
~ journalier minimum et fixe;
*  2) le taux moyen réduit considérablement Deffet stimulant
du taux supérienr, qui, dans le systéme Tayler, se traduit
par un effort spécial vers une production maximum.

Le systéme a été fréquemment employé aux Etats-Unis en
remplacement du systéme Taylor, parfois sur les insistances des
Trades Unions.

3. Le tarif différentiel progressif de Gantt.

Heory Lawreoce Gantt, I'auteur de ce systéme, était le plus
ancien et le plus distingué des collaborateurs de Frederick W,
Taylor. 1l s’associa 4 Taylor en 1887, A I'Age de 26 ans et ils
collaborérent d'une fagon continue et active jusqu’en 1901, date
de la retraite de Taylor. Depuis cette date jusquw’d sa mort,
le 23 novembre 1919, Gantt exerca lui-méme avec un succds
éclatant la profession d’ingénicur-conseil en matiére d’organisa-
tion et d’administration. }l comptait parmi ses clients quelgues-
unes des affaires les plus importaates des industries mécaniques
et textiles &’ Amérique.

Ce fut pour remédier aux difficultés de la méthode de salaires
de Taylor que Gantt fat conduit 4 imaginer et & appliquer aux
« Bethlehem Steel Works » son systéme de salaire différentiel
-progressif qu'il a décrit daps son livre: Travail, Saloires el
Bénéfices 1,

*H. L. GANTT. Travail, Salafres et Bénéfices. (Trad. ir. A. Blandin, Payot
et C's, Paris.) .
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La différence essentielle eittre les systémes de primes Gantt
-et Taylor est, en un mot, que-T'ouvrier payé d’aprés le systéme
.Gantt est assuré -de recevoir son salaire journalier normal, qu’il
atteigne ou nom la: prodnction standard.

; Si sa prodnction atteint la norme, ou, autrement -dit; sl
eﬁectue sa tﬁche il re(;ont nne prime vanant de 2572 80 % et
méme 100 %, (se]on la natore du travail), qui v1ent 5 a]outer a
son salaire ]oumaher garant: Cette méthode, qni exige encore
‘Do haut degré de précision dans Porganisation de Yusine, peut
cependaat’ tout de méme étre employée lorsque 'application
du systéme Taylor d'administration n'est pas encore parfaite,
car "ouvrier est eo quelque sorte assuré contre les pertes lorsque
des défants d’administration 'empéchent de gagner sa prime,

CA partxr d’nne certame prodnction, fixée a 63 %, de la tiche
'pleme et jusqu ‘au-dessons de la production standard, l’ouvner
bénéﬁcne d’une certaine augmentation du salaire debase, destmée
a récompenser ses premlers efforts et & l’encoumger a attemdre
la norme. Au deld dn point maximum, 1’ascenswn dn salaire con-
“tinne, mais avec une marche ralentle pour empécher I'ouvrier
© de S'extéouer et de puire 4'sa santé et-a sa capaclté géuérale.

M. Cestre a tracé le grapluque smvant qui montre bien la
progressxon du salaire par la’ méthode de Gantt1: e
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1 Che* ‘CesTRE. Productfion industr:eﬂe ] Jusu‘ce sociale en Amér!que, n. 48
(Garnier fréres, Paris).
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Le mouvement de la ligne grasse indique :

1) le salaire au temps exigeant de V'ouvrier 1'accomplisse-
ment du 63 %, de la tiche, soit $ 4.60, moyenne des salai-
res américaius 4 la journée aprés guerte;

2) la premiére progression jusqu’au-dessous du point 100,
salaire progressif ascendaut, calculé d’aprés le nombre de
piéces exécutées, et pouvant aller & $ 5.75;

3) le boni de la prime au point 100 = salaire an boni en cas
d’accomplissement de la tache standard, soit $ 6.15;

4) la deuxidme progression 4 caractére dégressif au deld de
cette tiche,

Il ressort de cet exposé que le systéme Gantt posséde I'avau-
lage d’éire compatible avee Ja transformation de Fallure du
travail. Pendant la période de transition, avee le mode de rému-
nération Taylor on passait brusquement de I'allure lente, inhé-
rente au systéme ordinaire & la jouruée, & la grande vitesse des
pratiques nouvelles, Saut brusque que 'ouvrier ne pouvait sup-
porter sans faiblir et qui pouvait le décourager au point de lui
faire abandonner I'épreuve.

Griice & 1a méthode de Gantt, on peut donuer & I’ouvrier plus
de temps que le temps standard sans toutelois Ini faire perdre
le bénéfice d’'une prime,

Daus le chapitre cousacré aux primes aux contremaitres
(p. 104), nous signalons de quelle facon Gauntt croit pouvoir
intéresser les chefs ¢t contremaitres an rendement des hommes
sous Jeurs ordres.

Gantt conseille également la remise, de temps & autre, & cha-
que ouvrier d’un rapport sur sa production. 11 considére ces rap-
ports comme stirulants effectifs venant s’ajouter utilement i
la prime,

Formule du gain -

a) jusqu’'a la production standard :
Gain = HtSo
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b) pour la production standard ou pour une production supé-
rieure & la production standard : '
Gain = heures-standards x salaire de base horaire 20 %
heures-standards X salaire de base horaire:
= HnSe . 0.20 HnSe
=120 HnSo

Avantages du systéme :

1) il combine les avantages du tarif aux piéces pour les
ouvriers habiles avec ceux du tarif 4 la journée pour les
ouvriers médlocres . -

2) il assure une existence suffisante méme 4 'ouvrier: moyen
au courage ou A I'habileté médiocre, qui ne peut ou ne
veut réaliser le rendement standard ni méme le 63 %.
11 ne I'élimine pas pour autant qu’'un rendement minimum
exigé par tous les systémes de rémunération est atteint;

3) il gradue, quant aux ouvriers d’habileté moyenne, avec
plus de souplesse’ que le systéme Taylor, la récompeuse
des efforts suivant leur intensité; -

4) il rétribue pleinement une production dépassant le stan-
dard,

Désavaniages du systéme :

1) la transition du salaire ordinaire au temps standard avec
prime est trop abrupte;

2} les ouvriers ont parfois de In peine é saisir le fonctionne-
ment du systéme;

3) les écritures et calculs relatlfs ala prlme sont comphqués

S AT T TS TR L 1 S S B
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GROUPE III

COMBINAISON DE SYSTEMES

AL aneenires oy 1, Le systéme Diemer L.

S s e IOl anrigg o < i e oo

o1i Ce systéme .fut mtrodult avec suceés par le colonel Hugo
Diemer 4 la.fabrique de locomotives « Atlas», -4 Indlanapohs
en 1905 déja. Diemer, alors ingénieur-conseil, au](mrd hui diree-
teur de la section industrielle de 'Université « La Salle », -4 Chi-
cago, a essayé de combiner les éléments avautageux et désirables
des systémes Taylor et Halsey. :

I} établit premiérement un temps moyen basé sur les statis-
thues du passé, puis il fixe nn temps standard élevé, obtenu par
Pétnde des temps et des mouvements d'un ouvrier d'élite. A ce
temps standard vient s’ajouter une tolérance de 30 o

Si Youvrier accompht sa tiche en moins de temps que le
temps moyen antérieur 4 I'introduction du systéme, il regoit
une prime de 10,% sur son.salaire horaire. Si, par contre, il
accomplit son ouvrage dans le temps standard, sa prime équi-
vaut 4 une augmentation de son salaire horaire de 20 %. .. -

. La prime de 10 % est appelée prime « d’effort »; celle de 20 %
pnme de « succeés »

Si, en plus, I'ouvrier réussit 4 accomplir sa tache en un temps
inférieur au temps standard, Diemer prévoit I'application de la
prime Halsey 4 Péconomie du temps.

K
Formule du gain : DiEMER :
¢+~ @) Jusqu's la prodnction standard :
Gain = HiSe
! Engincering Magazine, acOt 1905.

Hugo DieMeR. Orgenisation el Administration, p. 335.
Hugo DheMER et Galen HunT, Wage Paymen! Plans.
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b) Production standard et production supérieure & la pro-
duction standard :

Gain = HtSo 4+ 0.20 HtSo + So (Hn - Ht)

2
= 1,2 HtSo 4+ So (Hn — Hy)
2

Qutre le paiement d’une prime, Diemer recommande Iéta-
blissement et le maintien de statistiques de production de chaque
onvrier, afin que son avancement et 'augmentation de son salaire
horaire aprés un certain temps de service soient basés sur son
rendement moyen des exercices écoulés, :

Malgré que ce systéme une soit pas aussi simple que celni de
Gantt, on peut envisager qu’il a pour les ouvriers moyens la -
méme vertu stimulante,

Le systéme dérive de celui de Banm comme celui de Merrick
du systéme Taylor.- ‘

2. Le systéme Baum

William Baum a cherché & réunir les principes des systémes
Merrick et Halsey. Il prend comme base le temps empirique de
Halsey et introduit de 2 & 5 taux horaires différents fixés d’avance
d’aprés une échelle. Ces taux, aussi bien que I'échelle, sont varia-
bles. Parfois I'échelle est établie de telle fagon que sa courbe
monte en propartion de I'augmentation de la production, parfois
elle reste pour ainsi dire réguliére et ressemble aux conditions
existant lors de I'application du salaire aux piéces propremevt
dit, parfois encore la courbe descend; il en résulte alors un sti-
mulant additionnel et cela sans que 1'on soit forcé de renoncer
a tous les avantages d’'une participation aux bénéfices. l

Cette forme de rémunération a fait ses preuves dans des
entreprises simples ol les ouvriers étaient précédemment payés
4 la journée.

1 Bulletin of the National Paper Box Maenufaciurers, juin 1923,
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* La formulé est la méme que celle de Halsey, avec cette diffé-
rence queé le taux horairé est variable, Voici comme ce taux est

généralement choisi : . - U
jusqu’a 66 %, de la production standard — salaire horaire muum
(fixée 2 nu niveau dlevé) 1.—

r 72% e © 11D

o BY T ' IR 71

»  849% 143

» 939 ! 1.50
au-dessus de 93 9%, ' - : 1.61

La tendance générale est de maintenir la moyenne des salaires
#"la'inérheé hauteur qu’avec le salaire aux piécés! afin dhinir'les
avautages des. systemes Halsey et Merrick, T w0

Bieu que la° formule du systeme Baum soit 1a Tnéme que celle
du systéme Halsey, exception faite des tarifs horaires différeu-
tiels, le systeme différe cousidérablemeut quant & ses principes
des systémes que uons venons de meutiouuer.

On le considére comme supérieur au systéme Halsey parce
qu'il maintieat le readement moyen a une hauteur cousidérable,
Le stimulant principal reposaut plutét sur Putilisatiou de taux
horaires différeuts que sur uae participation aux béuéfices, le
systéme est; en somme, un systéfne de salaire au temps, mais
amélioré par le stimulant de tarifs horaires progressifs.

11 est toutefois cousidérablemgﬁut'plus compliqué que le sys-
téme du salaire au temps propremect dit. Oun garantit un salaire
- journalier fixe jusqu’a ce que la production staudard du salaire

aux piéces soit atteinte. ooalt
-t i
£, 3. Le systéme Parkhurst?,

O Lty .
Le tarif'différentiel de Parkhurst ‘est basé sur un certain

nombre de taux horaires fixés d’avance d’aprés uue échelle arbi-

traire pour, une efficicuce de 100 %,. Ces,taux horaires, au nom-
“§1 National - Metal® Trades “Asséeiatioh, 'U. S. AL, Committée" o'u" Industrial

Relations : Metheds of Wage Paymen!, p. 42.- s 3,k
* > F.A. PARKHURST. ‘Applied Methods of Scienhfc Managemeni. i
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bre de 10 & 15, correspondent 4 autant de classes d'ouvriers
groupant ceux-¢i d’aprés leurs aptitudes, leur habileté, leurs
années de service, la difficuité du travail qui leur est assigné, etc.

Par exemple :

Pour une efficience de 100 9,
Classe N© 1, la prime est Fr, 0.25 & I'heure

» » 2, » » » 050 »

» » 3, » woo» 1.— »

» v 4, » » » 250 »
ete.

L'efficience en dessus oun en dessous de 100 %, est rémunérée
selon une échelle fixe établie d’avance pour chaque catégorie.
On anra, par exemple, pour la classe 4 I’échelle snivante :

Pour npe efficience de 50 % la prime sera Fr, 0.10 4 I'heure

» » v 55 % » » » 039 »
» » » 60 % » » » 028 »
» " » 659 » » » 037 »
» » » 70 % # »  n (.46 »
» » » 75 % » » » (.55 »
» » » 80 % » » v (.64 n
n » » 85 9% n » » 0,73 "
» » » 90 9% » » » 0.82 »
n » » 959 » » » 091 »
» » » 100 % » » » 1.00 »
» » » 105 % » s » 1.09 »
» » » 110 {% » » » 1.18 »
» n » 115 9% » » n 127 »
» » » 120 % » » » 1,36 »
» »n » 125 % » » » 1.45 »

Ce systéme a trouvé une extension assez considérable anx
Etats-Unis on il est employé dans des entreprises importantes.
La « White Motor Car Co. », par exemple, aprés I'aveir appliqué
avec suceés 4 ses ouvriers directement productifs I'a également
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appliqué au travail indirectement produoctif ainsi qu’a ses veil-
leurs de puit, portiers, hommes de peine, etc, t,
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GROUPE IV

LES SYSTEMES « AUX POINTS »

1. Le systéme Bedaux.

Introdnit dans des centaines d’établissements importants
non seulement anx Etats-Unis mais encore en Allemagne, cn
Italie, en Roumanie, en Anstralie, etc. 1, il a fait couler beancoup
d’encre et a provogqué d’'interminables polémiques dans les jonr-
nanx techniques du monde entier,

Ce fut le cas tont particnliérement en Allemagne out de nom-
brenx experts en matiére de salaires ct des spécialistes de 1'or-
ganisation scientifiqne du travail tels que Hennig, Bramesfeld,
Schwenger, Hauser, Hambyrger, Busenbecker, Fechtner, Haupt,
etc., se sont livré de vraies batailles journalistiques, attagnant,
défendant on recommandant des changements an systéme, Il
ne nous apparticnt pas de prendre position dans ces débats son-
vent plus intéressés gue scientifiques et nons renvoyons nos lec-
tenrs aux articles parus dans les publications mentionuées
ci-dessous 2,

L Par ex. : Eastman Kodak Co.. & Rochester, 2 Toronto et & Londres; Uni-
versal Winding Cao., &4 Providence R. 1.; Swlit & Co., Chicago; Gilettc Satety
Razor Co., Boston; Goodrieckh Rubher Co., Okron; Continental Gummiwerke &
Excelsiorwerke, Hanovre, Allemagne: Usines «+ Fiat +, Milan et usines Villar
Perosa, Italie; Wollindustrie A. G., Timisvara, Roumanie.

2 Prof. 1{. W. HeNnNig, Hanovre (Reichsarbeiisblatt 1929, n° 29, p. 263),

Praof. Dr. BRAMESFELD, Darmstadt (Reiclhsarbeitsblaft 1930, ne 23, p. 209,

et Befriehswirtschafl Déc. 1930, n° 12).

G. Haurpr, Hanovre (Reichsarbeilsblaft 1029, ne 32, p. 283).

Deutsche Bergquwerifiszeiturig, n° 302, 8 dée. 1929 (discussion des articles pré-
cédents).

Dr. Ing. BusENRECKEN, Berlin (Maschinenkonstrukieur, 10 mars 1931, 66).

Dr. ScaweENGER & Koll. HAUSER (D, Techn. Zig., 22 nov. 1929, n°* 47 et 37).

Dr. Rud. ScHwenGER (Soziale Prazis, n® 20, 16 mai 1928).

Dr. Ing. Hameurcer (Org.-Belrieb-Biiro, n® 22, p. 509, 15 nov, 1930).

Publicatlan de I'Association des ouvriers de fabrique d' Allemagne (V. F, D.),
a4 obtenir du si¢ge de Hanovre (G. Havurt): Das Ritsel der Bedauz-
Wissenschaft (40 pages).

Karl FEcHTNER (Releg und Bilanz, n° 9, 20 mars 1931),
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b

H istoire : . : -

Le systéme congu par un mgémeur américain d'ongme fran-

(;alse Chas, E. Bedaux, et connu dés 1911, ne fut réalisé prati-
quemeat qu'en 1923 et aux Etats-Unis A 1a suite de Ja Tondation
par Bedaux de I« International Bedaux Company, Iuc » avec
siége & New-York (17 Battery Place).
*  Le créateur de ce systéme avait, il est vrai, procédé 4 de loa-
gues recherches en France déja, il avait aussi [ait de premiers
essais pratiques en 1916 dans nne fabrique :de menbles aux
Etats-Unis, mais la propagation du systéme date de la création
de PInstitut Bedaux doot le but est de 'exploiter commerciale-
ment en formant des:ingéaieurs-conseils spécialisés dans les
questions:de sa]alres pour ensuite, louer leurs services 4 des
entreprises, !

Des ‘bureaux [urent bientét ouverts 4 Chicago, & Portland
et 4 Sao-Franocisco ainsi que des filiales 4 Londres, Paris,- Hano-
vre, Milan et Sydney.- - Coe

) . i : .
Caractére distinclif du systéme :

Comme Bedaux l'indique lui-méme !, son systéme se dis-
tingue principalement des autres en ce que les ingénieurs Bedaux
ne s’occupent pas, lors de son introduction, des méthodes-de
[abrication existant daos les divers établissements. Ceci ne veut
pas dire qu'ils se désintéressent entiérement de 1'état des machines
et des méthodes de production. Au contraire, lors de 'étude des
temps et des mouvements nécessaires & 'établissement de 1&ta-
lou B, base du systéme, ils tiennent compte de 1'état arriéré des
installations (absence de bande ronlante par ex.) et concédent
A Pouvrier un abaissement du standard qu'ils appellent «allo-
cation » de méthode, Ils concentrent leurs efforts sur I'analyse
du facteur humain, afin de découvrir si et jusqu’a quel point les
ouvriers produisent, seuls ou avec I'aide des machines, ce qu’ils
devraient produire d’aprés les conditions spéciales de ’entreprise.
Ils mesurent la force humaine, tout en 'exprimant par une

.1 The India Rubber World, néﬁt 1926, p. 257,
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somme théorigue du travail que I'ouvrier peut et doit fournir.
De plus, le systéme permet de comparer I'intensité du travail
dans divers établissements ayant des installations différentes les
unes des autres.

Lois fondamentales sur lesquelles repose le systéme :

Une premiére loi a été formulée par Bedaux en 1911 1: « Pour
un effort musculaire d’une certaine puissance, le degré de tension
est directement proportionnel 2 la rapidité du monvement et
4 P'accomplissement du cycle. La rapidité du monvement, d'au-
tre part, est inversement proportionnelle an poids manié, 4 la
pression exercée et & la longuenr du cycle. »

A cette loi est venue s’en ajouter une autre : « Pour un effort
musculaire d’une certaine puissance, la longuenr duo travail et
celle des périodes de repos sont inversement proportionnelies 4
la rapidité des mouvements. »

En d’autres mots et pour employer la définition d’'un ingé-
nieur Bedaux, R. T. Mathiason 2 : La mesure « Bedanx » du tra-
vail est basée sur le principe que tont effort humain pent étre
mesuré en termes d’une unité commune, composée des deux
facteurs : travail et repos, la proportion de ces deux facteurs
dépendant de la nature de V'effort et de la relation snbséquente
qu’il demande en compensation. Suivant 1a variation de la tiche,
la proportion du travail et du repos varie, mais 1'unité méme
reste constante.

Cette unité est l'unité-étalon Bedanx (B); elle représente la
somme de travail exécutée en nne minute par un bon ouvrier
moyen.

Etablissement de la prime :

Selon la nature du travail, 60 B équivalent au nombre de
piéces x produites en une heure ou bien & wn nombre d’opéra-
tions y, exécutées dans le méme laps de temps. Si le résnltat

1 ¢ American Machinist s, du 16 février 1922 ¢ The Bedaur principle of human

power measurement, par L. G. Morrow),
t ¢ Wellare work s, mal 1931, p. 319 {Some function of Labor Management).
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dépasse la production standard, soit 60 B par heure, une prime.
est allouée, Une fraction-de cette prime,.soit 75:9,, revieat 4
Vouvrier, I'antre, de 25 %, -allant au travail iadirectement pro-
ductif ;: les contremaitres, chefs d’ateliers, contrileurs, etc.

P
Application du sysiéme : .

Les ingénieurs Bedaux évaluent au moyen d’une étude cri-
tique des -tiches, la quantité de travail que représente, pour
chaque opération exécutée, la valeur B. Par exemple : Si dans le
travail d'ua atelier le-nombre de piéces que doit pouvoir exécuter
un bon ouvrier moyen est de 3 par minute, la production stan-
dard (60 B. par heure) pour les ouvriers de cet atelier devrait
étre de 180 pifces par heure. Si un ouvrier ne produit que 150

10X60B _ g s

180 )

. . . . 210x60 B
par coutre, il fabrique 210 piéces, son rendement est de _;:BT
= 70 B. Dans un atelier ol un bon ouvrier moyea imurrait
accomplir un travail au taux de 10 opératioas par minute, 60 B
par heure équivaudraient 4 600 opérations.

piéces, son rendement horaire est de :

Calcul de la prime gagnée par Uonvrier : .

Afin de coanaitre 4 la fin de la journée 4 ¢ombien s'éléve sa
prime, I'ouvrier n'a qu’a déduire du total des points gagués le
total des points standards et & multiplier le résultat aiasi obtenu
par la valeur de son point. Par exemple :

Si & la fin d’'une journée de huit heures il a accumulé 540
poiats, il aura feurni I'équivalent d’uae journée de neuf heures
a 60 points et, par coaséqueat, écooomisé une heure de travail
pour gagner une prime de 60 points. Si sou salaire est de fr. 1.20
A I'heure, la valeur du travail économisé est de fr, 1.20 dont il
toucherait le 75 %, soit 97 cfs. .

. On arrive au méme résultat en calculant sa prime en propor-
tion des points gagnés. Son salaire horaire étant de fr. 1.20, la
valeur de son point est de 2 cts. 11 a done gagné 60 points 4 2 cts,
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soit fr, 1.20 dont il déduira le 25 9 allant au travail indirecte-
ment productif, obtenant ainsi une prime nette de 90 cts.

FORMULES
Nous appellerons :
P = pombre de points B obtenus.
He = henres économisées.
Ht = heures de travail effectif,

So = salaires de base horaire,
Ps points supplémentaires,

1. Calcul de la prime sur la base des heures économisées :

o 75
Prime = He x—-loo. Seo

ou bien, le nombre des heures économisées s'obtenant par la

formule
75

) P
Prime = (GOB — Ht) % 100 So
2. Calcul de la prime sur la base des points supplémeniaires :
. So 75
Prime = Ps X 0 % 100

mais le nombre des points supplémentaires est égal an nombre
des points obtenus diminué dn nombre des points standards exigé
pour la durée effective du travail,

s0it ;
Ps = P — (Ht. 60 B)
on aura ;

Prime = { P — (Ht . 60 B} | x

Se v 75
60 100

Avantages au poinl de vue de la direction :

11 n'est pas difficile de se rendre compte que du point de vue
de la direction, le principal avantage dn systéme réside dans
Pexistence d’une unité commune de mesure, déja mentionnée
plus haut. Une certaine comparaison de l'activité des divers
ateliers ou méme de denx nsines peut se faire.
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Puis on affiche également’ tous les jours et dans tous les
locaux de l'usine des'tableaux indiquant le rendement de chaque
atelier exprimé en heures B. Les rendements inférieurs 4 60 B
y figurent & I'’encre rouge. Ces tableaux et la prime de 25 %, accor-
dée au travail indirectement -productif agissent sur les ‘contre-
maitres et chefs d’ateliers comme un stimulant énergique et les
poussent 4 obtenir un haut degré de rendernent dans leurs ate:
liers. Le rendemeut de 80 B' par heure, que les uns considérent
comme excessif, ni'a dans.ces conditions rien de surprenant. Les
ingénieurs Bedaux prétendent que ce rendement peut &tre obtenu
sans surmenage pour les ouvriers si le systéme est minntiensement
appliqué. ‘ rsfy

" Nous ajouterons :.Si- la base stondard n'est pas trop élevée,

c'est-a-dire si les études préliminaires des temps, des mouve-

ments, de la [atigue, ctc., ont été [aites impartialement et si le

pnnclpe de loptunum a été considéré, - A B

T . . o

Autres préiendus avantages du systéme :

1) Le systéme garantit le gain standard ou celui fixé par ]e
+ . contrat collectif, méme aux ouvriers qui n’atteignent pas
: la production standard (60 B).

.2) Le calcul de la prime ne présente aucune dlfﬁculté a I'ou-

. vrier. . e

3) N ne désavantage pas les nouveaux ouvriers:; .

4) 11 peut étre appliqué 4 des groupes ou équipes d'ouvriers,

5) L’affichage des résultats est un stimulant psychelogique

" .puissant affectant aussi bien les ouvriers que les contre-
. majtres... !

6) Le systéme fait dans le calcul de la pnme une ‘part au
: travail indirectement productil,

« 7) Les ingénieurs Bedaux ont une longue expérience inter-
nationale dans 'étude des mouvements et des temps. lls
se servent de constatations faites au cours de plusieurs
années de pratiqué et fenues secréfes par leur orgauisation.

8) Les chronométreurs sont choisis parmi les employés ou
ouvriers de I'entreprise et sont formeés par les iugéﬁieurs
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Bedaunx. 11s demeurent attachés 4 1'entreprise et peuvent,
aprés le départ des ingénieurs et, par exemple, 2 la suite
de changements dans I'installation ou dans les méthodes
de production, modifier, si c’est nécessaire, les bases ser-
vant an caleul de I'étalon B.

Criliques el préfendus désavanfages du systéme? :

1} La moralité de la participation des contremaitres, des
chels, des employés de burean et des autres ouvriers
représentant le travail indirectement productif anx pri-
mes durement gagnées par les ocuvriers est sonvent mise
en doute par ces derniers.

2) L’intérét matériel direct des contremattres les pousse 4 éli-
riner les ouvriers médiocres ou 4gés dont la production
n'atteint pas un certain niveau.

3) L’effort souvent fort exagéré que doivent [ournir les
ouvriers pour éviter lenr congédiement ébranle parfois lenr
santé et le rythme excessif anquel ils travaillent angmente
les accidents.

4) Le [ait que le systéme est exploité commercialement et
que les méthodes de la société Bedaux sont jalousement
gardées secrétes crée des dontes daus I'esprit des ouvriers
quant & l'impartialité avec laquelle les ingénmieurs éta-
blissent le salaire de base, Plusicurs gréves ont éclaté en
Allemagne et méme en ltalie, oi les gréves sount pourtant
sévérement défendues par le Fascisme, parce que les bases
étaient trop élevées ou parce qu’elles avaient été arbitrai-
rement chaogées 2. Dans certains cas les promesses d'nne
garantie de gain minimnm standard n’ont pas été tenues.

5) Les frais d'installation du systéme sont trés éleveés, les
ingénieurs étant payés, selon Haupt dans sa publication
citée, de fr. 30.— & 40.— suisses par henre, lenr travail les

! Ces critiques sont prises des puhlicatlons suivantes ;: Der Prolefarier, n° 17,

1928 (L. Ddacker). G. Hauet : Das Kapital der Bedauz-Wissenschafl. Gewerkschaft-
Archiv, n* 6, déc, 1929, Articles de Heller ¢t de Haupt,

* I Lavore Fasciste, 3 julllet 1929.
Beleg & Bilangz, n° 7, du 14 mars 1930,
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obligeant de passer une ou plusieurs années dans une
grande entreprise. Ce fut le cas aux « Continental Gummi-
werke » de Hanovre, De plus, des droits de. licence doi-
~:vent &tre payés A la société Bedaux et ceux-ci grévent
. pendant des années les budgets de ces établissements quz

.. doivent les amortir comme un brevet,
- 6) La comptabilité et les calculs de salaires sont complexes
et occasionnent un travail de contrdle considérable aug-

_ mentant les frais généraux.

7) Le systéme n’envisage pas la possibilité d’une production
supérieure par des améliorations dans les machines oulou-
tillage ou encore par une organisation et une administra-
tion plus scientiﬁques.

Nonobstant ces crlthues et les attaques nombreuses venant
surtout de la part des syndicats ouvriers, ce systéme parait avoir
donné satisfaction dans de grandes entreprises qui seules peu-
vent supporter les frais élevés de son installation. )

A notre avis, le meilleur juge sera la pratique, qui seule pourra
mettre un terme au conflit séparant les protagonistes et les con-
tempteurs du sy_s_téﬁe.

2. Le systtme Haynes-Manit,

Ce systéme, dont la base est analogue & celle du systéme
Bedaux, a subi quelques changements depuis son mventlon par
Hasbrouck H. Haynes..

-Dans son application moderne, c’est-a-dire depuis 1928, on
a substitué au temps standard comme base le travail aux pitces.-

Toute production est convertie en « Manits» ou minutes-
hommes standards de travail. On établit pour chaque opération
un nombre standard de « Manits » par une étude des temps gra-
duée & une-efficience normale pour chaque opération. Le Manit
-est égal aux quatre cinquiémes de la tiche pleine qu'un ouvrier
normal ¢t de capacité moyenne peut accomplir en une minute
et il est calculé sur toute une journée de travail et sans qu'il y ait
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surmenage. Le Manit s'applique & tout travail sans distinction.
Lorsqu’il s’agit d’un travail ne se répétant pas, on établit des
tables de standards indiguant les variations maxima et minima
de chaque opération. On fixe pour chaque ouvrier productif un
taux de salaire par 100 Manits selon la nature de son travail,
son habileté, la durée de son service, etc, Ce taux Manit corres-
pond 4 un salaire anx piéces, cependant il pent s’appliquer 4 toute
opération mesorable en Manits, Le gain de Vouvrier est déter-
miné directement par le nombre de Manits qu’il a produits,

La production standard est de 60 Manits 4 I'heure, mais Jes
normes sont fixées de telle facon que I'on doit finalement attein-
dre une production réguliére de 75 Manits. Le Manit étant une
mesure commune, comme le « B» dans le systéme Bedaux, il
permet de procéder & des comparaisons du rendement des onvriers
entre enx, quels que soient lenrs salaires de base on leurs occu-
pations.

Lorsque 'ouvrier atteint 75 Manits 4 I'heure, il gagne 25 9,
de plus gue le standard. Son taux de salaire par unité de produc-
tion est constant : les variations de sa production ne I'abaissent
ni ne Paugmentent; son gain total est, par conséquent, directe-
ment proportionnel 4 sa production totale. Snivant les conditions,
on peut payer on ne pas payer le salaire horaire 4 Youvrier pen-
dant les délais d’attente. Cependant celui-ci recevra toujonrs un
salaire horaire fixe pour tout travail qui n'est pas régi par des
standards Manits, '

L'efficience des agents de contréle et dn {ravail indirectement
productif est également mesurée en Manits. La part de la sur-
veillance et du contrdle est fournie par le total des Manits des
ouvriers directement prodnctifs, modifié par le quotient des
heures non standardisées prévues an plan de production par les
heures non standardisées effectives du département.

Les heures non standardisées d'un département sont celles
de la surveillance, du contréle et du travail indirectement pro-
ductif, ainsi que les heures de délais et les pertes involontaires de
temps des ouvriers productifs. Elles penvent aussi étre les heures
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de travail des ouvriers effectuant une tiche n'ayant pas été
mesurée en Manits, Pour calculer la part revenant A la surveil-
lance et aux agents de contréle (elle est généralement de un
sixiéme de la prime des ouvriers), on se base sur le total de I’effi-
cience du département, c’'est-a-dire sur le rendement de 1’ensem-
ble des ouvriers directement et indirectement productifs. Ces
primes au travail indirectement productif et aux agents de sur-
veillance et de comtrile sont- toutefois limitées & 4 15 2, du gain
total des ouvriers directement productifs, Coutrairement au sys-
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téeme Bedaux, cette prime n'est pas déduite des gains de 'ouvrier
mais payée par la direction.

Lorsque les conditions le permettent, an établit des standards
de qualité et les variations en dessous ou au-dessus de ces stan-
dards sont transformées en Manits et débitées ou créditées 4 I'ou-
vrier pour le calcul de sa paye,

Les avantages et désavantages de ce systéme sont 3 peu prés
les mémes que pour le systéme Bedaux.



GROUPE V

, LES SYSTEMES BASES SUR UNE ECHELLE' ,
T ELH .

5. ARBITBAIRE D’ EFFICIENCE

TS

R SR .
L. Le systéme Emerson 1.
- Ce systéme que les Aiméricains appellent « Efficiency Bonus »
(ane d eﬁimence) a été développé par Harrington Emerson
un ingénieur américain, disciple de Taylor.

- On établit sur des bases scientifiques une norme élevée, qui
peut étre exécutée par un ouvrier d’élite. Jusqu'ain 66 %, de cette
tiche standard, ou paye 4 I'ouvrier un salaire horaire minimum.
De 67 % 4 100 %.de la production standard, I’ouvrier regoit une
prime progressive qui est de 20 9%, lorsque Iouvrier atteint la
norme.

Uue échelle fixe la prime des diverses productions comme
suit : : :

Primes d’efficience en pour ceni ;

A}

67 001 75 164 &5 6.17 94 . 13.52

68 004 77 199 8 684 95 1453

69 011 78 238 87 756 96 . .15.57

70 022 79 280 88 832 97 16.62

71 037 80 327 83 911 98 " 17.70

72 £ 055 -81 7,378 90 9.9 99 18.81

73 076 82 433 91 1074 100 20.—

74 ¢1.02- 83 492 92- 11.62 Au-dessus de 100
75 131 84 553 93 1256 -+ temps économisé

L H, EMERson, Efficiency, p. 219. The twelve principles of Effleiency.
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Un rendement supérieur i la norme est récompensé par une
prime de 20 9,; mais & partir de ce moment on ne paye plus
d’autres suppléments si cc n’est ceux qui résultent de I'économie
du temps.

D’aprés ce systéme, le gain de l'ouvrier augmente progressi-
vement, mais un peu moins que d’aprés le salaire aux piéces.

La prime n’est pas payée journellement mais par période de
8 ou 15 jours, Ou compare les heures effectives totales de 1'ou-
vrier avec les heures-standards allouées 4 la tiche,

Par exemple ;

Si la somme totale des heures-standards d’un suvrier pour une

période donnée est de 210 et que I'ouvrier a mis 240 heures pour

accomplir son travail, son efficience est de 210 soit 87,60 9%,

240°

Le fait que le paiement de la prime est différé est, d’aprés
Emerson, un facteur qui pousse I'ouvrier 4 un effort soutenu. I1
ne peut pas accélérer I'exécution d’un travail et ralentir celle
d’un autre. 11 doit considérer un effort soutenu comme la base

de toute efficience.

Formules :

Formule du gain :
@) jusqu'au 66 9, de la production standard :
Gain = HitSo
b) pour une production de 67 % & 100 % de la production
standard :
Gain = salaire au temps + (prime déterminée en 9 du
salaire au temps).
= HiSe + Pr x HiSe
= (1 + Pr) HiSo .
¢) pour la production standard ou pour uue production supé-
rieure i la production standard :
Gainl = salaire au temps + salaire économisé + 20 % du
salaire au temps.
= HiSo + (Ha — Ht) So 4 0.20 HtS,
= So (Hn + 0.20 Hy)
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.Contrairement .au systéme Taylor qui recommande la sélec-
tion impitoyable des ouvriers, Emersoa croit mener les ouvriers
vers uae. production standard, par-une instructioa patieate, nn
effort persistapt et une prime croissante,

Auvaniages du 'sy:siéme L

1) le systéme est simple et il stimule et encourage les appren-
tis aiasi que les nouveaux ouvriers;

""2)"1a prime aux débutants est minime, mais Clle est tont de
méme une preuve de bonne volonté et vient s’ajouter a nn
salaire jourhalier garaati; :

3) le systéme:- peut étre appliqué a des temps représentant
des fractions d’heures;

4) le rendement des ouvriers n'est pas calculé d'aprés I'ac-
complissemeunt d’'une tache déterminée, mais d’aprés son
rendement total pendant une certaine période de temps;

5) le systéme peut étre appliqué 4 un groupe d’ouvriers tra-

\ vaillant 4 des temps de base et des taux de salaires dif-

férents; > : -t

.. 8) lorsque I'ouvrier a atteint la norme, il reoit son salaire

o horaire complet pour tout le temps écoaomisé et, en plus,

la prime de 20. %.

Desavantages du sysiéme :

1) le standard est géuéralement trop élevé et difficile 2
wiere atteindre, méme par un bon ouvrier moyen; . ..
» 2) le salaire minimum garanti est souvent inférieur 4 celui
des autres systémes; . .
3) la comptabilité des salaires est compliquée,

2, Le"a‘ystéiﬁe Knappel &,

Ce systéme est une variaote du systéme Emerson. On paie
nn salaire au temps jusqu'au 66 %, dc la tiche standard, puis,
de 67 % a 100 9%, des primes proportionnées a la: production.

1 C. F. Kn®rPEL. Installing Efficiency Mcthods, p. 178-209.
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Jusqu’a une production de 85 9, les primes sont un peu plus
élevées que dans le systéme Emerson; de 90 4 99 9%, par contre,
elles sont les mémes. A ce point il y a un pas de 5 %, mais pour
une production supérieure, il n'y a plus de suppléments a la
prime de 25 9%, Voici 'échelle d'efficience de Knceppel :

Primes d’efficience en pour cent :

67 01 76 33 8 70 94 14

68 05 77 37 8 75 9 15

69 07 78 40 87 80 96 16

70 10 79 44 88 85 97 17

71 14 8 50 8 90 98 18

72 17 81 52 90 100 99 19

73 22 82 56 91 1.0 100 25

74 26 83 6.0 92 120 -  Au-dessus de 100
7% 30 84 65 93 130 + temps économisé

Kneeppel pense-4 un salaire aux piéces dont la courbe passe
au point de 90 ¢}, du rendement et de 100 %, du salaire de base,
il cherche par sa prime 2 retenir, avant que la norme soit atteinte,
un montant permettant de compenser le montant dit lorsque
cette norme est atteinte, ainsi que tout autre gain additionnel
provenant d'une plus grande économie de temps.

Comme cela est le cas chez Emerson, sa courbe a au-dessus
de la production standard une moindre inflexion que la courbe
du salaire aux pidces.

Formule du gain :

a) Jusqu'an 66 9, de la production standard :
Gain = HiS,
b) Entre 67 %, de la production standard et la production
standard :
Gain = salaire au temps + (prime déterminée en 9% du
salaire au temps).
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= HtSe + Pr X HtSeo
= (1 + Pr) Ht So
¢} Production standard et production supérieure 4 la pro-
duction standard :
Gain = salaire au temps plus salaire économisé + 25 9%,
du salaire au temps.
= Ht So + (Hn — Ht) So + 0.25 Ht So
= So (Hn + 0.25 Hy)

En comparant ce systéme avec les systémes de Taylor, rantt,
Diemer ou Merrick, on constatera que le pas y est plus petit.
Mais celui-ci mentre clairement 1a quantité de productiou atten-
due, et il suffit A maintenir le readement 4 uo niveau égal.

Le rendement moyen est plus élevé avec ce systéme qu’avec
celui d"Emerson et les charges totales par piéce y soat plus petites,

Les avantages et désavantages soat 4 peu prés les mémes que
pohr le systéme Emerson, ‘

3. Le systéme Wennerlund 1,

Le systéme inventé par E. K. Wennerluad ne prévoit de
prime qu'a partir d'une production atteignant le 74 % de la
production standard. De 14 et jusqu’a la production standard,
ce systéme ressemble a celui d’Emerson.

Dés que la production standard est atteinte, le systéme-se
rapproche de ceux dc Merrick et de Gantt. Le systéme offre donc
plus d'attraits que celui d’Emerson gui ne rémuaére pas uae
efficience inférieure par un salaire proportionnellement élevé,

Daas ses effets il ae différe guére de ce deruier,

Formule du gain :
a) Jusqu'au 73 % de la production standard :
Gain = HtSo
b) De 74 %, 4 100 2} de la production standard :
Gain == salaire au temps 4 pourcentage déterminé du
salaire au temps,
! Handbuch fiir Industrielle Werkleliung, n* 7, p. 1002,
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= HiSo + Pr x Hi Se
= (I 4+ Pr) Ht So

¢} Au-dessus de la production standard :
Gain = HnSo = Salaire aux piéces.

4. Le systtme Bigelow!,

Ce systéme, inventé par I'ingénieur Carle N. Bigelow, est éga-
lement une variante de celui d’Emerson. Comme celui-ci, il éta-
blit une norme élevée correspondant 2 la production d'un cuvrier
d’élite et dont Fouvrier moyen cherchera a se rapprocher le plus
possible,

Son premier principe est de garantir un salaire journalier
suffisant & l'entretien de Fouvrier et de sa famille, Ce salaire
journalier est fixé suivant le genre du travail, I'habileté de You-
vrier, le risque d'accident et la fatigue mentale et physique aux-
quels il est exposé, ete. (Bigelow insiste sur ces points que nous
avons déja énumérés dans notre partie générale.) Ce salaire fixe
doit étre égal 4 celui payé dans des industries similaires n’em-
ployant pas de salatres 4 primes et-doit étre celui d’un bon ouvrier
moyen. 11 est modifié de temps & autre afin de I'adapter au coit
de la vie et au marché de la main-d'ceuvre,

Un deuxiéme principe est de réeompenser par une hausse
appréciable de son salaire tout effort de 1'ouvrier moyen vers
une augmentation de la production.

Si, par exemple, I’ouvrier moyen réussit 4 exécuter un travail
représentant le 50 4 60 9, de la norme, on lui payera une prime
de 5 4 10 9%, de son salaire de base lorsqu’il en atteindra le 70 9.
Dans la mesure ol il augmentera sa production au dela de ce
chiffre, cette prime s’augmentera selon une eourbe parabolique,
jusqu’a ce que 'ouvrier atteigne le 95 9 de la norme. Admettons
qu'un ouvrier recoive dans un certain cas une prime de 5 9%,
sur son salaire journalier pour une production de 70 %, de la
norme, eette prime sera, par exemple, de 6 % pour 75 %, de

! C. M. BiceLow. Management in the Woodwerking Industry, p. 223,
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8 9, pour 80 %, de 11 % ponr 85 %, de 15 % pour 90 9, et de
20'%, pour 95 %,

- Malgré que ce procédé angmente légérement les frais de pro-
duction a Iinstant ob celle-ci atteint 70 % de la norme, il a
ponr effet de les diminver d'une fagon permanente parce qu’il
incite onvrier & dépasser cette production et & s'approcher du
standard pour recevoir un salaire intéressant.

Lorsque le rendement dépasse 95 %, la courbe dn salaire conti-
nue &4 monter presque verticalement. Les onvriers d’élite qui réus-
sissent & dépasser la norme regoivent une prime supplémentaire
de 1 9, pour chaque pour cent d’angmentation de la production,

Formule du gain : ) .

a) Jusqu’'an 69 %, de la production standard:
Gam = HiSo
b) Dés 70 % de la preduction standard et an-dessus de la
prodnctjon standard :
Gain = salaire au temps + pourcentage déterminé du
salaire an temps,
= Ht So + Pr x Ht So
= (1 4 Pr) HiSo

Bigelow recommande que les résultats des ouvriers soient pu-
bliés de maniére claire et facilement cornpréhensible afin que cenx-
¢i connaissent toujours leur rendement et sachent qu’en mainte-
nant un certain rendement, ils gagneront une prime constante.

_An lien d’expliquer & l'onvrier que lorsqu’il atteindra une
production de 95 9 il recevra une prime de 20 %, on lni remet-
ira une carte d’instruction contenant des indications précises et
détaillées lni faisant comprendre que s'il produit une certaine
quantité d’unités en 1nn certain temps, il gagnera un salaire de
tant et tant supérieur au salaire fixe.

Le systéme Bigelow ressemble & ce point de vue & celni de
Parkhurst, avec les exceptions suivantes :

1) lepasestlégérement plus élevé que chez Parkhurst, mais en-
core insuffisamment haut pour donner des résultats utiles;
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2) les primes arbitraires sont maintenues, méme lorsque la
norme est atteinte. Dans la régle le gain de Yonvrier sera
inférieur a celni qu’il gagnerait avec un salaire aux piéces.
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LES PRIMES AU RENDEMENT COLLECTIF

_ Clest en 1889 déja, au moment ou les systémes de Halsey,
Gantt et Taylor apparurent, qu'un industriel américain, Henry
R. Towne, dans un mémoire tu devant I'« ‘American Society of
Mechanical Engineers ! », fit connaitre un systéme de salaire &
primes applicable 4 des groupes d’onvriers. Ce systéme employé
dans les établissements Yale & Towne consistait & payer aux
ouvriers travaillant en commun 4 la production d’une certaine
tiche, une prime annuelle s'élevant 4 50 9%, de I'économie réa-
lisée par I'abaissement du prix de revient de cette tiche déter-
minée,

Depuis®la quesiion a sonvent été déhattue de savoir si le
salaire 4 primes devait étre strictement personnel on $'il ne
devait pas plutdt étre appliqué, dans la mesnre dn possible, &
une équipe ou un groupe d’ouvriers,

Nous partageons I'opinion des nombreux anteurs et indus-
triels qui prétendent que le salaire individuel est indiscutable-
ment le stimulant le plus puissant de Pambition et du désir de
réussir; cependant nous devons recomnaitre que Pempleci des
primes au rendement collectif s’est généralisé depuis quelques
années et qu'il a indéniablement été conronné de succés dans
diverses entreprises importantes des Etats-Unis. Nons les trou-
vons en effet & la National Cash Register Company, Dayton,
Ohio, 4 I'Edison Electric Appliance Company, Chicago, a la

. THenry R. Towxe. Gain sharing. (Transactions, 1889.)
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Western Electric Co., entreprises employant des milliers d’ou-
vriers, mais c’est surtout dans l'industrie automobile que ces
systémes de salaires A& primes collectives ont été introduits et
se sont perfectionnés,

L’application du salaire & primes individueelles ne ponvant
se faire que dans certaines conditions de fabrication bien définies,
ces établissements eurent recours 4 des systémes de primes collec-
tives chaque fois que pour la fabrication d’une piéce ou pour son
assemblage les ouvriers ne pounvaient atteindre une production
maximum que par nne collaboration bien comprise,

La nécessité d'une coopération étroite entre les ouvriers for-
mant une équipe (qu’ils soient directement ou indirectement
preductifs), I'entr’aide, Vinstrnction mntuelle gni en résultent
ont une influence incontestable sur la production et le prix de
revient, Les frais de surveillance et du contréle de la qualité sont
diminués, 'ontillage ainsi que les machines sont tenus en parfait
état et les réparations rédunites & un minimum,

Le salaire collectif étant calculé sur la production totale de
I'équipe ou du groupe d’ouvriers et étant réparti selon la gna-
lité, la nature du travail et le salaire de base de chaque membre
de Véquipe ou selon le temps consacré par chacun d’eux 4 'exé-
cution de Ja tache collective, il s’opére au sein de ]'équipe ou
méme entre plusieurs équipes (équipes de puddlage, laminage,
etc,, par exemple) une sorte de contréle réciproque des onvriers
en vue d’obtenir le maximum de salaire collectif, et partant, indi-
viduel. Ce contréle s’ajoute au stimulant individuel. Les ouvriers
paresseux ou incapables sont automatiquement éliminés, car ils
ne seront pas tolérés par le groupe.

Condilions essentielles nécessaires d infreduciion d’'un systéme de
salaire d primes colleclives ef régles d suivre:

1) il doit ¥y avoir un intérét commun des ouvriers apparte-
nant A un certain groupe dans une prodnction déterminée;
2) la tiche A effectuer et les difiérentes opérations réparties
entre les ouvriers du gronpe, doivent étre analysées et
mesurées quant A leurs temps; un temps standard sera
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-établi et garanti pour une péricde déterminée. Ce temps
standard ve sera changé que pour de sérieuses raisous

- d’ordre technique; '

i 3) le temps standard doit étre tel qu'il ne permette pas une
' compressiou excessive du nombre des ouvriers d’un cer-
' . tain groupe; I'dlimination de plusieurs ouvriers pourrait

- avoir pour résultat une augmentation exagérée du gain
des ouvriers ayant été épargués par cette compression;

4) le nombre de contremaitres et inspecteurs ne devrait étre
dimihué qu’aprés bon fonctionnement du systéme;

5) on demandera i chaque groupe de nommer un -chef
(«leader » comme il est appelé aux Etats-Unis).” Ce chef
de groupe sera le représentant de son équipe vis-a-vis de
la direction, il en assumera la responsabilité tout en exé-

- . cutant sa part du travail collectif an méme titre que les
autres ouvriers;

6) on séparera du groupe tout ouvrier devant eflfectuer un
travail étranger 4 la tdche définie.

 L'industrie automobile et le systéme de salaire & primes collec-
tives:

Dans Jes fabriques d’automobiles et dans les usines accessoires,
la production est caractérisée par le fait que les différentes parties
ainsi que leur assemblage se font par étapes et on procéde A leur
transport au lieu de la prochaine opération par des moyens de
transmission modernes tels que la bande roulante, par exemple.
Gréce 4 leur répétition, ces opérations cut pu &tre divisées en
parts iufimes et étre standardisées, Dans cette fabrication il s’agit
en premier lieu d’éviter des pertes de temps dans la transmission
des piéces d’un département 4 Pautre,

La plupart des usines ont, aprés une étude minutieuse des
temps, fixé le temps standard.dans lequel chaque piéce ou son
assemblage doit étre effectué, Chaque jour on multipliera la pro-
duction prévue par le temps standard. On obtiendra aiusi le total
des heures-standards prévues pour chaque groupe pour I’accom-
plissement d’une certaine tiche. Puis, 4 la fin de la journée, on
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prendra les fiches de fabrication ipdiquant les heures effectives
de chaque ouvrier ¢t on les comparera avec les heures-standards.
Si, par exemple, les heures-standards se chiffraient pour un cer-
tain groupe a 1200 et que le temps effectif mis & faire I'ouvrage
en question soit de 1000 heures, on en déduira que l'efficieoce
du groupe est de 120 %, Chaque ouvrier recevra donc une prime
hasée sur son salaire horaire ef calculée sur uue échelle similaire
i celle d’Emerson,

Le calcul des salaires et des primes est grandement simplifié
du fait que chaque piéce fabriquée est divisée en, disons 20 opé-
rations différeates ayant toutes été mesurées quaunt au temps
nécessaire & leur fabrication ou i leur assemblage.

Le systéme de la « Packard Motor Car Co» L

Cette compagnie tient compte dans son systdme de la pro-
ductioo totale par groupe et non du readement iudividuel, ¢'est-
4-dire que Yon ne caleule 1a prime que sur les parties terminées,
sans s'occuper des diverses opérations intermédiaires, Les
standards sont, comme nous Y'avons dit plus haut, établis pour
‘chaque piéce par des études de temps, Ils servent de base &
I'établissement d’'un standard de groupe ou de département. Le
calcul de la prime se fait en comparant le temps effectif avec le
temps standard. Suivant la uvature de la tiche, cette comparai-
son se fera journeliement ou par période de paie. La compaguie
paie une prime de | %, du salaire de base pour chaque pour cent
au-dessus de 70 ou 80 9 de staudard. L’efficience moyenne sous
ce systéme étant de 90 %, la prime gagnée par l'ouvrier est
généralement de 10 &4 20 %, La qualité est assurée par ua dépar-
tement de contréle et d’inspection entiérement indépeudant du
systéme et ne participant pas au gain des ouvriers.

Le systtme de la « Hudsep Motor Car Co» 2.
Avec ce systéme les ouvriers accomplissant le 75 %, de la
tiche standard regoivent un salaire jouraalier qui leur est garanti,

1 H. DIEMER. Wage Paymen! Plans, p. 40.
2 Ibid. D. 41, '
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-En plus ils recoivent une prime pour toutes les pidces produites
-an-dessus de ce standard. Chague département est supposé pro-
.duire en un temps donné up certain nombre de piéces termi-
nées, par exemple des axes. Si cette production standard est
dépassée, le groupe d’ouvriers ayant obtenu ce résultat recevra
-une prime calculée d’aprés une table d'efficience telle que nous
-la-publions ci-aprés:

% de 'efficience f a’;‘a’ﬂi ?eo/‘]’;s‘; 9 de Pefficience Prime
75 1.0 de90% 4100% | 1% par1%
76 1.6 100 20°
.77 2.2 1M 21.2
78 2.8 102 224
79 34 103 23.6
80 4, 104 24 .8
81 4.6 105 26,0
82 5.2 110 32.
83 5.8 120 44,
84 6.4 130 56.
: 85 7. 140 68.
. 86 76 150 80,
87 8.2 160 92.
88 8.8 175 120.
89 94 190 ’ 128.
90 10.0 200 140.

La « Chrysler Motor Car Co. », la «General Motor Corpora-
tion », et d’autres compaguies de I'industrie automobile ont des
systémes similaires basés sur les mémes priucipes mais adaptés
aux conditions spéciales de leurs entreprises.

Le systéme de la « National Cash Register Co» 1,

Ce systéme, introduit en 1924, a été développé sur le modéle
du systéme Packard. La National Cash Register Co. avait déja
expérimenté depuis des années des systémes de salaires aux

1R, F, WmisTLER. Group Popmnent Plan of the Nai. Cash Reg. Co. (Séries
ne 2_5, American Management Association).
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piéces et A primes individuelles, mais elle n’était pas satisfaite
des résultats obtenus, Elle copia done pour commencer le systéme
Packard, l'introduisant lenternent et progressivement de dépar-
tement en département et I'appliquant aux plus petits groupes
d’cuvriers possibles.

Au début le systéme était basé sur les salaires au temps;
aprés trois ans d'expéritnentation il fut toutefois modifi¢, comme
nous le verrons plus loin,

1. Systéme original, d la base dut temps :

Les standards sont exprimés en heures décimales par 100 uni-
tés et sont le résultat d'études des temps minntieuses. Le ren-
dement d'un ouvrier moyen expérimenté, au courant de son tra-
vail et faisant un effort régulier dans des conditions normales,
devait pouvoir s'élever & 75 9, de cette production standard. La
prime commence dés que ce 75 9, est dépassé et se chiffre
par 1% pour chaque pour cent dépassant le 75 %, de la norme.
La Compagnie participe au bénéfice réalisé par les ouvriers en
se réservant un quart du gaiu supplémentaire obtenu par une
efficience de plus de 75 %,. Par exemple, pour augmenter I'effi-
cience de 75 & 100 9, la production devrait &étre augmentée de
33 Y; %, mais la prime ne s’éléve qu'a 25 %,. On garantit aux
membres du groupe des taux de salaires en rapport avec leur
habileté, la responsabilité leur incombant et leur valeur indivi-
duelle par rapport & celle du groupe. Lorsqu’une piéce ou son
assemblage subit plusienrs opératious, on fixe un standard pour
I'ensemble de ces opérations. Senl le travail passant I'inspection
et accepte par le contréle de la qualité est crédité au groupe. Les
corrections ou remplacements se font & la eharge du groupe. On
aecorde toutefois certaines tolérances quant a la qualité. 11 existe
nne sorte de standard de qualité, si ce standard est dépassé, le
groupe est pénalisé; au contraire, si les rebnts sont en dessous
dn standard, le groupe regoit en plus une prime i la qualité
venant s’ajonter a celle de la production.

Ezemple : Nous prendrous, pour simplifier, un groupe de deux
homnmes :
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Résumé des primes collectives — Groupe n° 18
01::1" Low Mo v s ;%E Taux j%?:i{:;iﬁ Pr?me :;::letﬁr
222 (9(8 (7895 [46.0 |—.60(27.60] 36.0 |$9.94{37.54
33319 (91915194450 |—.50{2250 1 8.10{30.60
Total 91.0 18.04/68.14
Heures. ( JHoores | Bitctonce 9 | prime 95 [vense
101 } 91.0 111.09% | 360% |RF.

Employé N° 222 est l'opérateur.

‘Employé N° 333 est son assistant,

Afin de mieux illustrer ce eas le temps effectif est différent.
‘Le groupe a produit 505 piéces dans un temps standard de

.2 par piéce.
Les heures effectives ont été 91.0.
Formule : —]L‘.;l— = 111,0 %.

111,0 % — 75 %, = 36,0 %, ou prime gagnée.
Cette prime de 36 %, calculée sur le salajre de base vient
s’ajouter 4 ce dernier et il en résulte le gain total de Vouvrier,

2. Modification de ce systéme par le chongement de la base :

Pendant les trois ans que ce systéme resta en vigueur i la
National Cash Register Co, la direction eut & surmonter divers
obstacles, tels que incompréhension du caleul de la prime par
les ouvriers, variation des charges suivant I’efficience des groupes,
difficulté de substitution du systéme anx salaires aux piéces et
les changements des taux de systéme, etc.

Pour remédier 4 ces inconvéumieuts d’un systéme qui avait



92 LES PRIMES SUR SALAIRES

pourtant fait ses preuves, la compagnie apporta 4 son systéme
les modifications suivantes :
1) elle changea la base de la prime de 75 4 100 9, en élimi-
nant sa participation aux bénéfices;
2) elle remplaga les standards de temps par une valeur équi-
valente exprimée en dollars, sur une base de 100 %,

L’exemple suivant illustrera ce changement et établira une
comparaison avec le systéme 4 la base du temps :

Résumé des primes collectives — Groupe n° 18

Ouvr. Heures| Taux | Gain |Facteor de Safaire
L. |M.|M.}J. | V.| S. journa-|journa-| lagrze | Prime
Ne totales|" |jap ller pgnee total

222({918[7|{81915}46.0 —60(27.6011.36 | 9.94 |37.54

3331919(915|914145.0|—.50122.50 8.10 [30.60

Total 91.0 18.04168.14

Salaire du gronpe | Gain du groupe Fac‘:l]_)cr?:‘nge la Vérifié :
50.10 $ 68.14 1.36 R. F.

Le gronpe a produit 505 piéces & $ 13.50 par 100 = & 68.17.
Le salaire journalier du groupe est de $ 50.10. Sous ce plan la
prime es exprimée par un factenr en %, afin de pouvoir 'appli-
quer directement au salaire journalier et de calculer Je gain total,

6817

50.10

Tous les autres principes dn plan original ont été maintenus
et la compagnie se déclare satisfaite du systéme.

Nous ponrrions citer nn grand nombre de cas les plus variés
on des systémes de salaires & primes collectives ont été appliqués
avec succés 4 des groupes d’ouvriers des denx sexes (lingeries
employant femmes et hommes, usines électriques, abattoirs, ete.).

— $1.36
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Malheureusement il ne nous est pas possible de les signaler et
nons renvoyons nos lectenrs anx nombreux mémoires présentés
4 I'« American Management Association » 1,

Malgré que certains cuvriers reprochent 4 ces systémes d'in-
trodnire I'espionnage des onvriers les uns par les auntres, il est
indéniable que si I'an peut grouper des hommes dont le travail
est interdépendant, les résultats seront sonvent surprenants. Ils
créent non seulement nne coopération étroite, comme nous
I'avons déja dit, mais ils entrainent une plus grande régularité
de présence, simplifieut le contréle et la surveillance et sonvent
résolvent le probléme d’un stimulant au travail indirectement
productif.

Certaines nsines américaines organisent également des con-
conrs entre éguipes d’onvriers pour construire nne locamotive
ou fabriquer nne antemobile. Pendant la guerte, des résnltats
remarqnables ont été obtenus par la rivalité loyale des chantiers
de navires -en Amérigne et par le conconrs entre équipes de
déchargement aux qnais américains en France %,

Extensions de systémes individuels d des groupes.

Parmi les systémes de salaires & primes individuelles que nous
avons traités dans le chapitre précédent, cenx qui se prétent le
mienx A une application collective sont les syst¢mes de Halsey,
Emerson, Bedanx et Manit.

! La colleclion complite de ces publications de I'Amer. Management Asso-
ciation (Production Executives Series) peut 4tre obtenue par I'Institut Interna-

tional d’Organisalion scientifique du travail & Geneéve (2 Bd du Théatrc)
1 Che CesTRE. Produclion Indusirielle el Juslice sociale en Amérique, p. 204

et sulv.
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1, Les primes aux dirigeants de ’entreprise.

Par « dirigeants » nons enteadons ce que les Américains appel-
lent « executives », ¢’est-a-dire les membres du conseil d’adminis-
tration, les directeurs, sous-directeurs, chefs de service, ainsi que
les experts attachés 4 nne entreprise (avocats, chimistes, ingé-
nieurs, experts-comptables, statisticiens, etc.).

Nombre de gens croient que si 'onvrier ne réalise toutes ses
possihilités de produnction que lorsqu’il y est poussé par un sti-
mulant pécuniaire, les dirigeants d’une entreprise, par contre,
ne se laissent guider qne par lenr ambition et lenr désir d’avan-
cement, Il n’en est pourtant pas ainsi.

Nons sommes arrivés 4 nne époque de développement indns-
triel olt I'obtention de profits supplémentaires dépend en grande
partie d’une bonne direction. 11 n’est donc pas déplacé d’étndier
ici comment on pent stimuler et récompenser I'effort soutenu de
la directioo. )

Le monvement de concentration des derniéres années et P'ex-
tension tonjours éroissante des grandes entreprises ont en ponr
résultat que les membres du conseil d’administration et de la
direction ne participent sonvent plus que ponr nne part minime
an capital de I'eotreprise qu’ils sont appelés 4 diriger. Le stimu-
lant puissant gni résnltait d'nne participation directe aux béné-
fices sons forme de dividendes est donec considérablement rédnit
et il faut tronver un moyen de le remplacer.

D’autre part, il semble que si les grandes entreprises désirent
s’assurer les services d’hommes capables de se lancer dans les
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affaires pour leur propre compte, elles dowent les rétribuer en
proportion de leur rendement.

Dans uvne étnde intéressante intitulée « How much is an
executive worth ?»!, M. F. P. Poole, ingénienr-conseil de la
Bigelow, Kent, Willard Co, Boston, nous informe que la « Bethle-
hem Steel Co» paya pour Yannée 1929 4 Eugen Grace la somme
fabulense de $ 1,623,753.—, 11 ajoute cette remarque laconique :
« 11 les aura probablement gagnés. »

Voild une rétribution pour services rendus qui doit paraitre
-extraordinaire -méme anx Ameéricains, habitués pourtant 4 ce
go’on paye de hauts salaires aux «executives», Et pourtant
Engen Grace, dont le nom est & peine connu en Europe, a d0
mériter ce salaire; il a d paraitre avantageux & cette compagnie
gigantesque de continuer A s’assurer les services précienx de ce
directeur. '

Nous poserons donc, avec M. Poole, la question : Combien
un dirigeant peui-il voloir ?

- Ua salaire fixe, méme élevé, ou une partxmpatlon sous forme
d’un paguet insignifiant d’actions ordinaires ne sont pas, .4 notre
avis, des stimulants suffisants, pas plos que le « bonus » de gran-
deur variable distribué 4 la fin de Pannée et dont le montant
dépend souvent des caprices do conseil d’administration oun dn
comité directeur. ,

De I'étude de M. Poole ainsi que d’noe enquéte entreprise
par M. C. C. Balderston, professeur 4 la section industrielle de
V' Université de Pensylvanie 2 et portant sur plos de 63 systémes
de primes aux dirigeants en vigueur dans des entreprises de gran-
deurs différentes, il Tessort qu’il existe actuellement cing modes
principaux de stimulants aux dirigeants,.Ce sont les suivants :

1) les stimulants non-pécuuniaires; .

2) le co-actionnariat directorial (co-partuership);

3) le «bonus » arbitraire;.- . -

- 4) la participation aux bénéfices;

5) les salaires & primes, basés sur une tache déterminée.

' Factory and Industricl Managemeni, n° 5, vol. 80, nov, 1930, -

z G, C. BaLpERsTonN. Prefil-shering, an inccrlive plan for Executives (+ 1ac-
tory & Iadustrial Managemcnt s, mai 1929, p. _9_68).
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Deux autres stimulants indirects vieaneut s’ajouter 3 ces
cing classes principales:

1) le fonds de pension;

2) les assurances. .

Nous ne nous arréterons pas anx deux derniéres classes de
stimulants indirects, qui sont des mesures d’ordre social aussi
largement appliquées en Europe qu'anx Etats-Unis. Ces mesures
n'ont d’ailleurs aucune influeace directe sur les efforts spéciaux
que 1'on demande des dirigeants.

Examiaons briévement ces cing classes de stimulants du
point de vue de 'Européen :

1) Le co-actionnariai direclorial :

Nous distinguons le co-actionnariat directorial de 1'action-
nariat ouvrier, qui ne semble pas s'étre développé comme on
V'avait espéré lors de 'adoption en France de la loi du 26 avril
1917, eréant une nouvelle forme de société anounyme, dite société
4 participation ouvriére. Cette loi, due 4 I'influence de Briand,
Chéron et 4 celle aussi de gros industriels, autorisait toute société
constituée sous cette forme 4 créer, 4 coté des actions-capital
ordinaires, des actions-travail destinées 4 étre attribuées gra-
tnitement aux ouvriers travaillant dans Pentreprise; ces actioas
conférent les mémes droits que les actions ordinaires, tant en
ce qui concerne les dividendes que quant A la participation aux
assemblées générales. -

Cette loi, comme le fait remarquer Charles Gide %, n'a trouvé
bon accueil ni chez les patrons ui chez les ouvriers alors qu’aux
Etats-Unis les cuvriers possédant des .aclions des entreprises
- pour lesquelles ils travaillent se chiffreat par milliers,

Si les ouvriers ont montré peu d’empressement & user de la
Taculté de devenir actionnaires 14 on elle leur a été accordée, il
n'en est pas de méme des dirigeants d’une entreprise. Il suffit
de leur fournir les moyens d’acquérir des actions, soit par la

. conversion de leurs parts aux bénéfices en parts d’actions, soit
en leur permetfant I'acquisition d’actions par petites coupures

' Gh* GipE. Cours d' Economie politigue, t. 11, p. 322,
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ou en leur accordant des facilités de payement pour les voir anssi-
tot — en temps normaux dn meins — profiter avec empresse—
ment de Voccasion qui lenr est offerte.

En Angleterre et aux Etats-Unis surtout, on considére
comme de bonne politique d'intéresser dans la mesure du possible
les dirigeants et les employés supérieurs 4 la bonne marche de
Pentreprise et sonvent on leur distribue dés la’ création de la
société des paquets d’actions que pous pourrions appeler avec
Gide, an lieu de parts de fondateurs, actions de jonissance-travail,

Ce co-actionnariat ‘constitne une des solutions 4 la guestion
des stimulants aux dirigeants; une antre serait I'actionnariat
fictif dont nons parlerons plus loin dans le chapitre consacré aux
primes anx contremaftres.

2) Les stimulanis non-pécuniaires (non financial incentives) :

Le terme n’est pas trés heurenx vu que le motif du gain per-
sonnel, se traduisant en argent, est le but ultime, la raison méme
de I'application, de la persévérance et dn zéle de tout dirigeant
n’ayant pas encore atteint le sommet de I'échelle des promotions.

“Seuls les grands hommes fixent nn but & toute leur vie, Ponr
eux, une récompense méme différée est d'un attrait snffisant.
Mais ces hommes-14 sont rares. De nos jours les situations hono-
rifiques ne sont plus antant convoitées qu’autrefois. On peut bien
encore s’assurer la collaboration de dirigeants en faisant vibrer
en enx les cordes de 'amour-propre, ainsi én créant pour enx
nne fonction spéciale, mais il faut, en général, que les honneurs
soient accompagnés de salaires plns élevés.

Efficace pour les employés inférieurs on méme pour les
ouvriers, cette récompense n’est pas 4 recommander pour les
dirigeants.

3) Le « bonus » arbitraire.

De nombreanses entreprises se servent encore de ¢e stimulant
arbitraire. Nous disons arbitraire, car bien qu'il soit censé étre
proportionné an mérite et 4 la contribution directe de chacua
4 la production du bénéfice de I'entreprise, son montant est

7
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sonvent inflnencé par des considérations personnelles, des ami-
tiés en haut lien, du favoritisme; sonvent encore le méme bonus
{un mois de salaire, par ex.} est distribué 4 tous sans distinction,
sans qu’il soit tenn compte des efforts spéciaux faits par I'nn
oun par I'aatre, 11 en est de méme de Paugmentation automatique
des salaires 4 la fin de chaque année.

Nous déconseillons ’emploi du « bonns » en ce qui concerne
les employés supérieurs et la direction,

4}y La participation aux bénéfices (profit-sharing) :

C’est principalement sons cette Torme que 'on cherche aux
Etats-Unis 4 stimuler lactivité des dirigeants. Moins répandae
en Europe, on I'y rencontre toutefois assez fréquemment.

Il existe un grand nombre d’établissements qui font par-
ticiper leurs ouvriers aux bénéfices réalisés. Charles Gide? dis-
tingue la participation contractuclle et la participation différée.
Cette derniére, la plus fréquente en France, consiste 4 verser 4
une Caissc d’Epargne ou de retraite, pour le compte de I'onvrier,
la part aux bénéfices lui revenant. Ce systéme assure, il est vrai,
Ie bon emploi de I'allocation supplémentaire; mais il a I'inconvé-
nient, en ajournant 4 une échéance Jointaine I'entrée en jouis-
sance de la prime, de diminner I'action stimulante qo’on attend
de la participation anx bénéfices.

En ce qui concerne les dirigeants, nous conseillons don¢ une
participation contractuelle. La participation doit étre fixée
d’avance par contrat et ces contrats devraient étre recnouvelés
d’année en année pour permettre ainsi d’angmenter ou de baisser,
snivant les circonstances, le pourcentage de la participation.

On fixera d’avance également toutes les déductions gqui
seront faites sur le bénéfice : les dividendes des actions privilé-
giées et ordinaires, I'intérét des obligations, les versements aux
fonds de réserve, d’amortissements, de pensions, etc, Les diri-
geants ayant droit &4 la participation pourront facilement véri-
fier ces profits en se basant snr le Bilan et le compte de Profits
et Pertes diiment vérifiés par nn expert-comptahle. Le payement

1 Ch* Gibe. Cours d’Economie polilique, t. 11, p. 316,
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en argent ou en actions, ou, dans certains cas, sous ces deux
formes, se fera immédiatement aprés la clture des comptes.

A nolre avis, cefte participation aux bénéfices devrait éire de
50 d 60 9%, du bénéfice nel et devrait précéder toute distribution
extraordinaire aux actionnaires,

Ce stimulant est, selon nous, le meilleur pour les dirigeants
placés au haut de I'échelle. Quant aux employés supérieurs, tels
que chimistes, avocats, chefs des veutes, des achats, du person-
nel, et certains ingénieurs, nous croyons que pour eux des primes
basées sur I'accomplissemeut d'une tache déterminée sont plus
efficaces,

5) Le salaire @ primes.

Ce mode de rémunération est, comme nous I’avons vu pour
les ouvriers, extrémement flexible et il faudra établir pour cha-
que département des bases spéciales: la prime du chef des
achats dépendra de la relation des prix auxquels il aura effectué
ses achats de matieres premiéres avec les prix courants du mar-
ché, de J'obtention 4 temps de ces matiéres, de la prudence avec
laquetle il a choisi la qualité et la quautité des produits achetés,
ete. Celle du chef des veutes sera fonction d’un certain volume
des veuntes, fixé dans un budget, du maiutieu daus les limites
de ce budget des dépenses pour frais de veute et de réclame, de
la vente aux prix fixés dans ce budget, etc. La prime d'un chi-
miste dépendra de ses coutributions personnelles sous forme
d’analyses et de découvertes, celle du caissier de la fagon dont i
aura accordé des crédits, de celle dout il réussira 4 réduire les
pertes sur débiteurs & un minimum, de 'avauntage qu’il aura su
tirer de tous les escomptes qui Iui aurout été offerts, etc. La
prime d’un avocat dépendra du nomhre des causes gagnées, des
encaissements effectués, etc.

Il en est de méme pour tous les chefs de service et les
employés supérieurs. Dans chaque cas, on établira une téche
standard bhasée sur les statistiques du passé et on tiendra compte
de touté contribution extracrdinaire apportée au cours de I'an-
uée au succes de I’entreprise, soit par I'uu, soit par I'autre. Cette
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tiche standard n’est pas facile & établir, mais il vaut la peine
d’essayer de la fixer,

Nous sommes partisans d’une distribution libérale des pro-
fits nets aux dirigeants.

Andrew Carnegie I'a trés justement dit: «Le grand secret
du succés en affaires, quelles qu’ellcs soient, et spécialement dans
la fabrication, ob upe petite économie dans chaque opération
signifie la fortune, c’est de répartir les hénéfices avec libéralité
entre les hommes qui contribnent i les réaliser, et plus on sera
large dans cette répartition, mieux cela vaudra, »

2. Les primes avx contremaitres.

On serait tenté de croire que l'influence stimulante d’un
systéme de salaires & primes bien appligué auvrait pour résultat
I'élimination du contremaitre ou du meins une forte diminution
de son importance, mais il n’en est pas aiusi. Au contraire,
celui-ci restera toujours ’homme qui tient la clef du suceés d’une
entreprise industrielle moderne, le « key man » comme I'appellent
les Américains. 11 est le trait d’union entre la direction et les
ouvriers. Représentant de I'usine vis-a-vis des hommes placés
sous ses ordres, il n’est pas seulement leur chef et I'interpréte
du programme de la direction, mais i a encore la lourde respon-
sabilité de veiller que la production atteigne le maximum et que
le prix de revient soit le plus bas possible pour une gnalité donnée.

Dans les établissements non taylorisés, il a souvent encore
de nombreuses autres tAches : embauchage et mise au courant
des nouveaux ouvriers, sélection, transfert, avancement ou con-
gédiement de ces hommes, maiutien de la discipline, application
des mesures de sfireté, surveillance de I'exécution des ordres
donnés par la direction, aplanissement des difficultés pouvaut
surgir durant la fabrication, coopération avec les autres dépar-
tements, etc,

11 n’est donc pas surprenant que des centaines de maisons
américaines et un nombre grandissant d’établissements euro-
péens aient reconuu l'utilité de V'introduction de stimulants spé-

L
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ciaux pour les contremaitres et agents de majtrise, afin de s'as-
surer leur entiére collaboration.

La plupart de ces systémes différent les uns des autres, car
il n’existe pas de systéme standard pouvant étre appliqué de
maniére uniforme dans toutes les usines. Les conditions sont si
différentes dans chaqune établissement gne seuls les systémes
ayanf été créés pour faire face, 4 nn moment donné, 4 la sitna-
tion spéciale d’ine entreprise ont eu du succés et se sont mainte-
nus. Parfois la base du stimulant a di étre changée, mais seule-
ment pour répondre & des changements dans les procédés de
fabrication,

Dans ces divers systémes, que nons décrirons plus loin, le
salaire du contremattre se compose de deux parts, soit :

1) Le solgire horaire de bose ou salaire fize : il est conditionné
par les considérations suivantes ;

a) aplilndes de direction : personnalité, popularité, intégrité,

" capacité d’organisation, etc.;

'b) connaissonces fechniques;

¢) degré de collaboration avee la direction : ardeur an travail,
intérét que le contremaitre porte 4 'entreprise et qui se
traduit par une stricte économie des différentes matiéres
de production et par le maintien d’'un certain standard de
qualité du travail;

d) pert de responsabilité.

2) Une prime. Elle peut dépendre :

o) du maintien de la part incombant 4 son atelier dans la
prodnction totale;
© &) dela production excédant la part gquni incombait 2 son ate-
© "lier d’aprés le plan nominal de production ainsi que du
' maintien de cet excédent de production;
¢) dn rendement moyen de Yatelier comparé au rendement
d’ensemble de l’entreprise;
d) de la proportion du travail indirectement productif dans
son atelier; '
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€) des économies de temps et de matiéres dues 4 ua effort spécial
et & une surveillance toute particuliére du contremaitre,

Le probléme de ces primes est si complexe, des facteurs si
différents entrent en jeu qu’on ne peut établir des formules pré-
cises exprimant mathématiquement le rendement d’un contre-
maitre. I existe un grand combre de systémes fort compliqués,
mais dont la description détaillée dépasserait le cadre de cette
étude. Nous avons tenu toutefois 4 en meotiooner quelques-uos.

1) Particlpatian des enntremaitres au hénéfice.
A, Parlicipation au bénéfice brul :

D’aprés ce systéme, le contremaitre participe au bénéfice brut
de T'entreprise en proportion de son salaire fixe hebdomadaire.

Recommandé par certaines maisons qui I'ont introduit, ce
systéme a aussi été critiqué comme étant inefficace et injuste.
Iojuste en ce gue le contremaitre ordinaire m'a pour ainsi dire
aucun moyen de coutréler les bénéfices bruts de la compagoie,
ioefficace, parce qite Peffort accompli et le payement d'une prime
sont si distants 'un de I'autre qu'on ne peut en attendre les
résultats désirés,

B. Aclionnarial ficlif des contrematires :

C’est le cas intéressant de la « Acme Wire Company » !, une
usine américaine employaat environ 900 ouvriers et ouvriéres,
Cette compagnie semble avoir trouvé un moyen d’intéresser les
contremaitres au profit de la maison tout en évitant les désavan-
tages du systéme de participation meotionné plus haut.

Il s’agit d'un contrat entre la compagoie et le contremaitre
d’aprés lequel la compagnie s’engage 4 payer A ce dernier, sur un
paquet d’actions imagicaires qui varie selon I'importance de I'in-
dividu, le dividende que la compagnie paie aux actions ordinaires.
11 o’est donc pas question d'un actiounariat ouvrier, puisque, si

1 Mémoire présenté par Leonard A. Tyler, vice-présldent de 1a + Acme Wire
Company », & la conférence des directeurs de preduction de I’American Manage.
ment Association, Ghicago, les 21-23 mal 1925,
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I'entreprise décide de mettre fin 4 Vemploi du dit contremaitre
ou si celui-ci quitte volontairement son poste, le contrat devient
automatiquement cadnc, sans qn'il y ait injnstice, ni d’nne part,
ni de V'autre, La compagnie n’est donc pas obligée de racheter
4 un moment donné le paquet d’actions qui, sons le systéme de
T'actionnariat ouvrier, anrait été veudu an contremaitre, et elle
évite ainsi les ennuis qne pourrait lui causer la démission en
bloc de plnsienrs onvriers ou contremaitres,

Le systéme est en vignenr depnis plnsienrs années et semble
donner enti¢re satisfaction aux parties intéressées, L'intérét des
contremaftres a été éveillé et s’est traduit par une sensible dimi-
nution des frais généranx, dn travail non productif et par‘des
suggestions utiles,

La prime a la production que la compagnie avait payée pen-
dant deux ans avant l'introduction de ce systéme et qui avait
donné de manvais résultats a été abandonnée, sans que toutefois
tons les contremaitres aient été mis an bénéfice dn nonveau sys-
téme. Seuls cenx que la compagnie choisit et dont le caractére,
les aptitudes d’organisation, les connaissances technigues et les
possibilités futnres sont évidents obtiennent des contrats de
primes. La durée de service, I'dge, ou le montant du salaire fixe
ne sont pas pris en cousidération,

Tant qu’on peut obtenir I'intérét dn contremaitre et son
entiére collaboration par des angmentations progressives de son
salaire de base, on ne lui offre pas nécessairement de contrat.
Mais s'il a touché ce que la direction estime étre le plafond
et qu’on le considére comme méritant nue rétribution snpplé-
mentaire, on Ini propese une prime sous forme de la participation
en gnestion qui est presque toujonrs acceptée avec empressement.
La plopart des anciens contremaitres ainsi que l'inspecteur en
chef et ses deux assistants sont au bénéfice du systéme. Les
dividendes sont payés trimestriellement, en méme temps que le les
dividendes du capital social et au méme taux, :

Ces dividendes sont passés au compte de frais generaux et
sont considérés par les antorités fiscales comme un supplément
de salaire, pour lequel V'entreprise n’est pas imposable.
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Il existe donc un paquet d’actions imaginaires contrélées
par la direction, mais rapportant aux divers contremaitres un
dividende se chiffrant en moyenne 4 8 9%,. Mille dollars est le
minimum reconnu par contrat, mais plusieurs hommes ont des
contrats de 15 & 18,000 dollars.

Un autre résultat curieux a été le fait que plusieurs contre-
maftres ont été amenés 4 acheter des actions de la compagnie,
La maison ne leur vend pas d’actions, mais elle ne peunt pas les
empécher d’en acheter sur le marché et il y en a qui placent
tontes leurs économies de cette maniére.

-~

2) Participation des contremaltres aux primes des ouvriers.

C’est généralement une prime & la production, basée sor les
primes gagnées par les subordonnés du contremaitre.

Le sysiéme Gantl;

D’aprés ce systéme, on paie une prime an contremaitre pour
chaque homme placé sous ses ordres qni a gagné une prime et
une prime supplémentaire si tous les hommes ont obtenu une
prime,

Aipsi, supposons que le ¢ontremaitre ait dix hommes sous
ses ordres e que neuf d’entre eux obtiennent une prime, il rece-
vra 50 centimes pour chacun de ces hommes, donc fr. 4.50 par
jour; mais si tous les dix ouvriers ont gagné-une prime, son bonus
s'élévera & 75 centimes par homme on fr. 7.50 par jour.

M. Gantt ! prétend que ce plan est le premier essai qui ait
été fait pour intéresser financiérement le contremaitre 3 ins-
truire I'ouvrier sans réserve, « Auparavant, dit Gantt, le contre-
maitre hésitait & transmettre ses connaissances & 'ouvrier par
crainte de voir ce dernier I'égaler et lui prendre sa place. Par le
paiement de cette prime, le contremaitre est incité a faire part
des « secrets du métier » aux ouvriers, la prime promise a ceux-ci
ayant d’autre part pour effet de les inciter A acquérir les connais-
sances du contremaitre et & les mettre en pratique, »

! Henry-Lawrence GANTT. Work, Wages and Profils.
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Le systéme Bedaurx:

‘11 fait une part au travail indirectement productif. Cette
part, qui est de 25 % et qui est déduite de la prime de I ouvrier,
revient en grande partie an contremaitre.

Cette prime, ajoutée au stimulaut psychologique, non rému-
nérateur mais pas moins efficace, des tableaux affichés dans les
divers locaux de l'entreprise et donnant les résultats obtenus
dans les divers ateliers, a pour conséquence — souvent critiquée
— que les contremaitres poussent leurs hommes & produire le
plus possible 1,

Nombreuses sont les industries travaillant directement ou
indirectement pour les gouvernements qui, pendant la guerre,
ont dil concentrer tous leurs efforts sur la production. 11 s’agis-
sait de produire 4 v'importe quel prix et outre les hauts salaires
aux piéces et les primes payées aux ouvriers, on trouva utile
d’intéresser les contremaitres 4 la production des hommes placés
sous leurs ordres,

En temps normaux une prime 4 la production devrait étre
complétée par uue prime 4 I'économie et 4 la qualité.

3) Prime bhasée sur le chifire des ventes.

Dans des entreprises fabriquant des objets si divers qu’il est
pour atasi dire impossible d’établir un critére de la production,
on peut, pour fixer la base des primes allouées aux contremattres,
se baser sur le chiffre des ventes.

On étudiera les statistiques de vente du passé et on choisira
un chiffre de vente trimestriel (parmi les plus élevés) que Von
puisse- considérer comme un bon résultat pour {rois mois.

Ce chiffre est pris comme base et une prime est offerte aux
contremaitres si cette base est atteiute et ainsi de suite pour

-chaque étape fixée d’avance dans une échelle dout les pas sout
par exemple de 5,000 4 6,000 francs.

Ce systéme est en vigueur & la « Joues foundry & Machine

! Voir chapitre précédent p. 72 : critigues et désavantages d'une telle partl-
cipation des contremaitres aux primes des ouvriers.
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Company » L, un établissement aux Etats-Unis réunissant une
foaderie et un atelier mécanique et employant de trois 4 quatre
cents ouvriers et quinze contremaitres. Appliqué aux dix coatre-
maitres de I'atelier mécanique seulement, ce stimulaat a eu dés
le début ua succés inespéré, les contremattres ayant regu pour
le premier trimestre une prime de $ 100.—. Cette prime repré-
sentait la 5me étape et elle a été maintenue pendaat les derniéres
anaées, avec une légére haisse toutefois, due 4 la crise.

Avant I'introduction de ce systéme, le département des ven-
tes était tonjours débordé, Ja production étant insuffisante ou
du moins irréguliére; maintenant le cas est reuversé et la pro-
duction excite la veute,

Les avantages signalés par cette compagnie soat :

1) livraison plus prompte des commandes, due spécialement
4 uae meilleure coopération des contremaitres entre eux,
celle-ci ayant pour effet d’éliminer les pertes de temps
dans la transmission des produits d'un département &
I'autre ou encore celles dues 4 un manque de préparation;

2) augmentation de la production sans qu'un agrandissement
ait été nécessaire et sans que les contremaitres (pas direc-
tement intéressés au gain des ouvriers) incitent les hommes
placés sous leurs ordres 4 une production fiévreuse et exa-
gérée;

3) la qualité a été améliorée uniquement parce que les contre-
maftres ont tout intérdt 3 ne pas recevoir en retour des
produits qui leur seraient portés en compte,

d) Prime basée sur o réallsatioa d’un bodget de production déterminé.

Lorsqu’une fabrication est constanie et qu’il est possible de
prévoir quelle sera la production pour I’année suivaate, on décide
d'augmenter cette production de 10 9,. Si les cootremaitres
collaborent avec la direction et souticoment ses efforts et si la
production fixée est atteinte, ils obtiendront une prime de 10 %,
sur leurs salaires.

1 Mémoire présenté par W. F. Goleman, directeur de celte compagnie, a la
conlérence de A, M. A. tenue & Buflale 1e 7 juin 1928,
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Cette gratification, que le5 Américains appellent une prime
4 la coopération, n’est pas pré‘vue dans le budget, car si la pro-
duction angmente de 10 %, le prix de revient sera inférieur et
couvrira largement le paiement de ces primes. -

Ce systéme est en viguenr 2 la « Harder Manufacturing Cor-
poration » 2 et d’aprés A. W, Rowley, uu de ses ingénieurs, auctne
prime n’'est payée aux contremaitres si 'augmentation prévue
n’a pas été atfeinte cu s'il v’y a pas en une réduction des frais
généraux d’au moins 5 %,. Les salaires des contremaitres, dans
cette compagnie, représentent le 15 9 du total des salaires de
la fabrique, par couséquent chaque fois qn’une prime de 2 9, est
payée aux contremaitres sur uue réduction de 1 %, obtenue sur
les frais généraux de main-d’ceuvre, une économie représentant
plnsienrs fois la prime payée a ¢té réalisée, L'angmentation pré-
vue de 10 %, dans la production correspond, d’'aprés M, Rowley,
a une réduction de 5 %, dans le prix de revient.

5) Prime basée sor le coQt par unlté de produotion 2.

Ce systéme ne peut étre employé que dans des entreprises
ayant un débit de production uniforme, ne variant que légére-
ment de mois en mois, De ce fait, les réductions du prix de
revieut sont faciles & établir,

Dans nne fabrique ot le prix de revient varie de moins de
10 %, au cours d’une anuée, le contremaitre recevra par exemple
2 9% de son salaire mensuel pour chaque 1 9 de réduction du
prix de revient net.

Pour calculer la prime gaguée, on se base nuiquement sur le
prix de revient net, afin que toute économie réalisée dans les
frais de production ou dans le travail indirectement productii
se refitte daus la paie du contremaitre,

Dans plusieurs cas, ce systéme a amené une réduction lente
mais continuelle des frais par nnité et cela durant une période
de plusieurs années.

' American Management Association, N.-Y. Production Erecutives serles

ar 47. (A, M. A, 20 Vesey Street, New-York.}
t Methods of wage payment, p. 54 (Nat. Metal Trades Association U, §. A.).
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6) Primes & la propreté et a I'ordre régnant dans les atellers.

" Ces primes sous forme d'une gratification annuelle ou sous
forme d’uue prolongation de deux 4 trois jours du congé annuel,
ont amené une amélioration sensible de l'ordre et de la propreté
daps les divers départements. Elles sont déterminées par des
visites inopinées d’un membpre de la direction.

7) Primes & des gronpes de contremelires.

L.a question a souvent été débattue sile paiement d'une prime
aux contremaitres devait se faire individuellement ou par groupe.
Notre opinion est que si le contremaitre est entiérement respon-
sable de la production de son atelier et que son travail n’affecte
pas les autres départements, sa prime devrait &tre basée sur le
résultat de son département. Mais ou il y a trois équipes se
relayant, avec un contremaitre pour chaque équipe, il est pré-
férable de les grouper et de ¢réer une interdépeadance d’intérét,

Une prime collective de ce genre peut aussi étre allouée avee
suceés 4 un groupe de contremaitres cbargés de surveiller les
opérations suceessives de la fabrication d'un seul produit. Dans
ce cas le contremaitre chargé du dégrossissage, celui préposé aux
machines, celui chargé de I'assemblage et celui chargé des tra-
vaux de finissage sont unis en un groupe, chacun d’eux étant
récomnensé en proportion de chaque unité dépassant un certain
chiffre standard préalablement déterminé par I'étude des temps
que la production antérieure a nécessités.

Un groupement de ce genre a été organisé avec succeés & la
« Rome Wire Co» 1, uue usine fabriquant des cables et des fils
de cuivre isolé et employant environ 1800 ouvriers et 65 contre-
maitres. Tous les contremaitres d'un département oot été
groupés et le calcul de la prime a été basé sur le résultat total
de chaque département.

Des standards ont été établis pour chacun des quatre fac-
teurs suivants :

} Bonuses for foremen, by Moss A, KexT, factory Mgr. Rome Wire Co.
(A. M. A, Production Execulives serics n® 64.)
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total du coifit de la main-d’ceuvre par unité de production;
pourcentage des déchets sur la productioa;

pourcentage de livraisons faites 4 temps;

uniformité de qualité des produits déterminée d’aprés les
réclamations et renvois des clieats,

Lol o ol

Ce sont les facteurs usuels, auxquels on a ajouté celui des
livraisons ponctuelles, qui contribuent 4 une meilleure collabo-
ration avec le département des ventes. Celui-ci est ainsi mis &
méme de faire des promesses formelles 4 la clientéle.

Ces standards sont contrdlés deux fois par aa et, si nécessaire,
ils sont changés. Certains facteurs sont restés sans changemeant
pendant quatre ou cing ans, d’autres ont dil étre revisés plusieurs
fois par an, mais seulement pour répondre & des changements de
méthode ou dans les machines,

Presque tous les facteurs sont basés sur la statistique de pro-
duction et du prix de revient. Cela évite des appréciations
approximatives et -est plus agréable au contremaitre; en plos
cette méthode facilite le calcul et évite & la direction une perte
considérable de temps. A la fin du mois et aussitét que toutes
les statistiques sont établies, on compare chaque facteur avec le
standard. On paie une prime si le standard est attcint et on
I'augmente proportionnellement 4 'amélioration obtenue sur le
standard. Cependant la prime ne peut dépasser 40 %,.

Les primes sont payées mensuellement et les contremaitres
regoivent en méme temps un rapport détaillé montrant le résul-
tat du mois écoulé comparé 3 celui du mois précédent, La prime
est calculée en pour cent du salaire. Ce pourcentage est le méme
pour tous les contrernaitres, senl le contremaitre en chef recoit
une prime de 50 %, supérieure i celle des autres.

Dans le calcul dé ces primes, la production o’est prise en
considération qu’en ce qui concerne les deux derniers des fac-
teurs mentionnés plus haut. Si ia productioa est inférieure 4 la
normale (80 % de la capacité), il en résulte une réduction de la
prime, La raison en est que s'il produit moins gue le standard,
le contremaitre peut plus facilement remplir ses promesses de
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livraison et mieux soigoer la qunalité que lorsque la prodnction
est normale ou méme forcée,

Nous n’étudiergns pas ici les primes & I'économie de matiéres
premiéres, ces primes étant traitées plus loin dans un chapitre
spécial.

Principes générauz @ observer lors de I'éfude de I'inireduction
d’'une prime oux coniremailres:

La «National Meétal Trades Association» des Etats-Unis,
dans un rapport intitulé « Methods of Wage payment », page 53,
résume comme Ssuit les régles suivies dans la pratique lors de
Yapplication d’un stimulant aux contremaitres :

1) établir pour chaque département le pourcentage moyen
du travail aux piéces, le pourcentage du gaspillage et du
déchet sur le produit fini, la production moyenne par
ouvrier, ou établir tout autre critére adapté anx conditions
propres 4 chaque département, celui-ci étant calculé sur
une période suffisamment longue, Cette moyenne est prise
comine base standard. Souvent on ajoute une légére marge
afin de s’assurer que le bonus sera vraiment gagaé;

2) déterminer ¢e qui constituera uun stimulant efficace. C’est
une question de jugement, Dans la pratique on a trouvé
que ce stimulant devait étre de 30 4 50 %, du salaire ordi-
naire, L.a moyenne, dans un grand nombre d’établisse-
ments américains, est de 25 4 30 9%,;

3) déterminer la relation entre le stimulant et la base
standard. Généralement, le stimulant est directement
proporticnné 4 I'amélioration obtenue, ¢’est-a-dire que le
contremaitre regoit un certain bonug_ pour chaque 1 %
d’amélioration sur la base standard.

3. Les primes aux cuvriers non produetifs.

En dehors des cuvriers indirectement productifs dont neus
avons parlé dans divers systémes de salaires & primes et qui peu-
vent &tre mis au bénéfice de primes, il existe une classe d'cuvriers
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dont Pactivité et Pintérét peuvent également étre stimulés par
des primes,

Ce groupe d’ouvriers non productifs comprend entre autres
les monteurs, électriciens, mécaniciens, les menuisiers, peinires,
magons, les chargeurs, déchargeurs, chauffeurs, emballeurs, les
portiers, veilleurs de nuit, hommes de peiue, efc.

Les Américains désignent ce travail non productif duv terme
général cmaintcnance work ». Quoique les essais d’application de
primes & ces diverses occupations soient d’origine récente, ils ont
démontré la possibilité de réduire considérablement ces charges.

I ne nous est pas possible de donner une description détaillée
des systémes employés pour chacune de ces caiégories de travail;
nous renvoyons nos lecteurs aux nombreuses publications parues
en Ameérique sur ce sujet 1, Nous ne donnerons qu'un exemple,
nous contentant, pour le reste, de généralités, '

Application de primes dans un service d’emballage
d’une usine chimique %

La réorganisation du travail dans une usine de gélatine ayaunt
accru considérablement la production, une grande quantité de
marchandise ne pouvait étre emballée,

Afin de frouver un reméde & cet état de choses, on compara,
pendant une période de trente semaines, semaine par semaioe,
Ia production, les frais d’emballage, au montant de la paie des
ouvriers, les frais d’emballage par kilogramme, etc.

La valeur moyenne des frais d’emballagé du kilogramme aun
cours de cette période s’élevait & 45 centimes pour une produc-
tion qui ne dépassait pas 355 kg. par jour dans le cas de la pro-
duction la plus favorable,

Des chronométrageé minuiieux montrérent qu'avec le méme
oombre d’ouvriéres, la production journaliére devait dépasser

1 Am. Management Association, Prod. Ex. séries no' 21 et 23; Socicty of
Industrial Engincers, Bulletin, avril 1931 : Incentives for Maintenance Depart-
ment (Ch* P. Flora).

' * Hugo DieMer. Wage Papmen! Plans, p. 178 et 205,
1 Jean Mirgaup (0. 1. C.}: .Coniérence générale de la produclion frangaise.
Noles sur les spstémes de rémunération 4 prime, p. 20,
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400 kg. et que les frais d’emballage par kg. atteindraient aun
maximum 33,74 centimes pour une production de 560 kg. par
jour.

Aprés avoir fixé la tdche normale & 400 kg. par jour, les pri-
mes suivantes ont ét¢ établies

17,5 cts de prime par kg. pour une preduction de 400 4 450 kg,

245 » B » B » » 451 4 475 kg.
38,5 » Ny » » B » 476 4 500 kg.
52,5 » » ) » » » sup, a 500 kg.

L’application de ce systéme a donné les résultats suivants :

1) la production journaliére n'est jamais descendue au-des-
sous de 400 kg.;

2) elle atteint jusqu'a 500 kg.

Pour les constructions ou les réparations a faire dans 'entre-
prise, on charge un « estimateur » {souveunt un contremaitre expé-
rimenté) de faire un devis du travail 4 entreprendre ef on com-
pare son devis avec le temps et la quantité de matiéres employés
par I'ouvrier ou les ouvriers chargés du travail. Une prime récom-
pensera tout gain de temps ou d'éconcmie de matiéres. Dans les
travaux de maintien, de nettoyage des machines et de I'outillage,
on comparera les frais de réparation de I'année courante avec
ceux des années précédentes, en tenant compte de la dépréciation
des machines et dn matériel.

Les veilleurs de nuit recevront une prime si, 4 moments per-
dus, entre les tournées réguliéres, ils s’occupent & des travanx
de netioyage, de préparation de matéricl, ete.

Des primes de compression de personnel, diminvant le nombre
de portiers, hommes de peine, emballeurs, transporteurs, etc.,
ent souvent démontré que ces travaux, difficiles 4 centréler ou
4 mesurer, peuvent étre facilement effectués par un nembre plus
réduit d’onvriers. Ce faisant, on est mis 4 méme d’augmenter
leurs salaires qui souvent laissent & désirer.
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4. Les primes aux apprentis,

Nous ne sommes pas d’avis que les apprentis devraient rece-
voir des primes au rendement, ce qui pourrait nuire 4 un bon
apprentissage et 4 l'acquisition d'habitudes de travail de préci-
sion et de qualité. Un stimulant sous forme de prime, faisant
appel a l'instinct de lucre d’un apprenti, sacrifierait la qualité
et la précision 4 la vitesse du travail et serait contraire aux prin- -
cipes fondamestaux d’un bon programme d’apprentissage. 11
arriverait aussi qu’en transférant un apprenti d'une machine, 4
laquelle il est arrivé 4 une certaine dextérité, 4 une nouvelle
machine, son gain tomberait de telle fagon qu'il en cancevrait
du deépit et éprouverait un certain découragement qui pourrait
exercer une influence défavorable sur sa touroure d’esprit.

Il est possible toutefois de stimuler l'activité et les efforts
sérieux d’un jeune homme en le mettant au bénéfice d’un systéme
basé sur le mérite et consistant & donner des grades aux appren-
tis suivant leur habileté, la qualité de leur travail, leur attitude
vis-3-vis des supérieurs, etc, Périodiquement on distribuera aux
appreatis qui se sont distingnés, des primes, sous forme d’'ontils,
de boites 4 ountils, de cours du soir ou par correspondance, de
livres ou méme d’espéces.

Nous croyons que ce systéme de primes au mérite, que 'on
rencontre fréquemment en Allemagne et aux Etats-Uuis, rem-
place avantageusement les primes ordinaires au rendement et
qu’il a une plus grande valeur éducative.

5. Les primes & la qualité.

Nous avens vu que dans plusieurs systémes de salaires 4 pri-
mes, le factenr important de la qualité est pris en considération
lors de I'attribution d’une prime. Dans la plupart de ces systémes
basés sur le travail aux piéces, oun contrdle rigoureusement la
qualité de ces derniéres; toute pitce ue répoudant pas A des
standards de qualité établis d’avance est automatiquement
débitée i I'nuvrier,

8
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En principe, nous sommes opposés-a I'attribution de primes
spéciales 4 la qualité, celles-ci dounant souvent lieu A des abus 1,
et nous ne les recommandons que dauns les cas spéciaux ol une
qualité supérieure est le seul facteur qui permette de soutenir
la concurrence de produits similaires.

Avaunt toutefois de recourir 4 une prime 3 la qualité, il faut
étudier les raisons d'une infériorité de qualité et éliminer tous
les facteurs qui pourraient y contribuer, Si la mauvaise qualité
est le résultat d’une production fiévreuse et d'un rythme exagéré
provoqué par le désir de I'ouvrier de gagner une prime, il est
indispensable de lui en parler et de lui faire ressortir les dangers
qu'il court, non sculement de voir son travail rejeté, mais aussi
quant & sa santé et A des risques d’accidents. Un contrdle plus
Serré, 4 la rigueur une prime 4 I'inspecteur, peuvent dans certains
cas amener une amélioration de la qualité. Si par contre, 1a mau-
vaise qualité est due & des outils défectueux, 4 des machines en
mauvais état ou 4 un matériel et 4 des matiéres de production
inférieurs, on remédie & cet état de choses avant de peuser 4 intro-
duire un stimulant finaucier. Souvent aussi, un examen des condi-
tions de travail telles que I'éclairage, la température, la distrac-
tion involontaire 4 laquelle 'ouvrier est. exposé, la propreté des
locaux et maintes autres conditions que nous avons déja énumé-
rées dans la partie générale en parlant des «variables» aboutira 2
la découverte des vraies causes d’une qualité inférieure du travail,

Si toutefois ces .études montrent gne du point de vuc de I'or-
ganisation rationnelle aucune amélioration ne ponrrait étre

! Nous lisions tout derniérement, dans un grand quotidien parisien, I'entrefilet
sufvant qui se passe de commentaire :

+ Déslreuse de livrer & sa clientéle des produits irréprochables, une chagola-
terie accordait, pour chaque carps trauvé dans la pAte de cacao et d'amandes
pliées, unc prime de dix eentimes aux ouvriers préposés A la confeetion des cho-
colats pralinés. Deux ouvriers peu consclencieux, eurent 1'ldéc machlavélique
de jeter des clous dans la précicuse pAte. Ils espéraient toucher ainsi un plus grand
nombre de primes. Mais d’autres ouvriers signalérent ja présence anormale de
morceaux de métal dans les convertisseurs et une enguéte fit découvrir 1es con-
pahles, I'ouvrier Pére et son complice (Bstreicher.

¢ Hicr, les deux hommes ont comparn devant la 10* Chamhre correctionnelle
sous la prévention de détérioration de marchandises servant & la fahricatlon.
Apres plaldolric de MM. Polheelet et Morlu-Bium, le tribunal, sur canclusion du
substitut Devin, a condamné Pére 4 un an de prison et (Estreicher 4 trois mols
di 1a méme peine. Ce dernier a héngficié de Vapplication de Ma loi de sursls. »
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apportée et que les onvriers se donnent une peiue raisonuable,
qu'on ne peut les accuser d'insouciance ou de maladresse; si,
d’autre part, la direction croit 4 la nécessité d’obtenir un rende-
ment encore supérieur en qualité, elle pourra introduire une
prime spéciale & la qualité qui sera surtout un stimulant servant
4 réagir coutre la tendance de certains ouvriers 4 ne faire que le
strict nécessaire, le « pourvu que ¢a passe, c'est tout ce qu'il
faut »

Il peut se produire des cas oil, aprés élimination de tous les
facteurs que nous venous de citer, la qualité du produit est de
92 9%, et ol I'ouvrier devrait, pour augmenter ce pourcentage,
travailler. avec une attention toute particuliére. Ou peunt alors
obtenir de I'ouvrier uu effort spécial en lui faisant entrevoir la
possibilité de gagner uue prime supplémentaire s'il porte la qua-
lité a 95 %, Cette prime sera définie d’avance et & partir de ce
standard on paiera 2 %, ou un autre pourcentage du salaire de
base pour chaque pour cent d’amélioration.

Il se peut que pendant une certaine période consécutive 4
Iintroduction de cette prime, la production baisse en quantité
et il conviendrait alors que la prime-qualité compense la perte
de gain qui résulterait pour I'ouvrier de cette diminution de la
quantité produite.

Eu établissant les standards de qualité, on s'inspirera :

1) des statistiques du passé;

2) du degré de qualité du méme produit sur le marché;

3) des standards de qualité qui ont fait la réputation de 1'eu-
treprise et que I'ou tieut & maintenir ou méme A surpasser;

4) des suggestions et réclamations regues des clients,

L’étude sérieuse et cousciencieuse des standards de qualité
est tout aussi impertante que celle des staudards de production. .

Comme ces derniers, les standards de qualité une fois établis
ue serout modifiés que lorsque les circonstances dans lesquelles
ils out été calculés aurout varié,
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6. Les primes & Péconomie de matidres premidres,
de matitres d’entretien et de matiéres de produetion .

Uu grand nombre d'indusiriels de la- métallurgie francaise
associent leur personnel A la lutte contre le gaspillage en linté-
ressant pécuniairement aux résultats des économies de matiéres
premiéres et de produetion.

Les résultats obtenus par des primes 4 I'économie sont d'im-
portance trés variable, L’économie brute réalisée varie, suivant
les cas, de 1 % 4 80 ¢4, L’économie nette, ¢’est-a-dire défalcation
faite des primes, atteint jusqu'a 47,5 9.

Le supplément de rémuuération dont bénéficie la main-d'cen-
vre est le plus souvent compris entre 3 ¢, et 15 9, environ,

Dans eertains cas, eependant, il atieint jusqu’a 25 et 40 9,
mais I'importance exceptiounelle de ees taux s'explique par le
mode de calcul des primes, qui out été établies de telle fagon
qu’a une marche normale ne correspond pas une prime nulle,
celle-ci étant la sanction d'une marche nettement défee-
tueuse,

11 semble que ce ne soit pas alors 4 proprement parler une
prime 4 }'économie, mais bien un systéme dans lequel on a prévu,
4 cdté d'une prime a V'économie, une pénalité pour gaspillage.

La partieipation aux écouomies revét de multiples aspeets,
selon les modalités de I'éeonomie des matiéres, Les quelques
exemples que nouns donnons ci-aprés 4 titre d'illustration, et qui
sont des applications du systéme dans 1'industrie métallurgique,
peuvent servir de base pour I'introduction de primes similaires
dans d’autres industries,

1. Primes basées sur des économies de matiéres premiéres.

2) Economie sur le poids des matidres ineorporées daus les
produits ouvrés :

1 Ce chapitre a £été préparé d’aprés les résultats de I'enquéte de 'Union des
Industries métallurgiques et miniéres de France, sur la Participation du Person-
nel aux économies de matléres premidres et de matléres d’entretien dans les
industries de métaux,
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Dans une étaminerie, une prime de fr. 20.— est allouée aux
contremaitres pour chaque gramme d’étain brut économisé par
rapport & une consommation de 53 gr. par métre carré de téle
é¢tamée,

b). Economie de déchets :

Dans une tréfilerie, les chefs d’équipes et les contremaitres
bénéficient d’une prime 4 I'économie des rebuts et déchets. L.’im-
portance des primes touchées par rapport au salaire est d’en-
viron 30 %,

¢) Economie par récupération de déchets :

Une prime s’applique a la récupération des métaux de valeur
dans un atelier de mécanique. Elle est de 1/25 du prix que vau-
drait en métal neuf le poids récupéré.

2. Primes basées sur des économies de combustibles,

a) Primes basées sur la consommation de combustible par
unité de produits traités :

‘Dans un four Martin, une prime est instituée en faveur du
chef gazier d’aprés la consommation mensuelle de charben par
tonne de métal bon produit, Cette prime varie de 8 ¢, 425 9% du
salaire,

Elle est de fr. 2.— par jour dans une consommatica meyenne
mensuelle inférieure 4 265 kg. par tonne de métal bon;

de fr, 3.50 par jour pour une consommation de 255 kg.

o» .0 450 » » » » 250 »
» » Hh5H0 » » » » 245 »
» » 675 » » » » 240 »

b) Primes basées sur la consommation de combustible par
unité de force produite et primes basées sur la teneur en carbone
des cendres :

Dans une centrale thermique, I'ensemble des chauffeurs et
machinistes touche 4 la fin de chague semaine une prime basée
sur la consommation moyenne de houille par kilowat produit.
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Cette prime est de:

fr. 10.— pour une consommation moyenne de 2,500 kg,
» 20— » B » » 2,400 »
» — » n » n 2,300 »

Pour les consommations intermédiaires, la prime varie pro-
gressivement par 25 grammes,

L’échelle de conscmmation ci-dessns est d'ailleurs susceptible
de modifications, suivant la teneur en cendres du combustible,
Les quantités indiquées sont celles adoptées lorsque cette teneur
est supérieure & 20 Y,; I'échelle est reculée de 100 gr, pour une
teoeur comprise entre 15 et 20 % et de 200 gr. pour une teneur
de 16 4 15 %.

La tenenr en cendres est établie en prenant la moyenne de
trois incinérations faites sur la houille chargée le lundi, le mer-
credi et le vendredi de chaque semaine.

La prime est répartie i raison de quatre cinquiémes aux
chauffeurs qui sont an nombre de deux et de un cingui¢me au
machiniste.

L’effet de cette prime a été une diminution de la consomma-
ticn de 4 9%,; le quart de cette économie est absorbé par la prime
qui, pour les chauffeurs, représente 10 4 12 % de leur salaire et
pour le machiniste, 3 4 4 %,

Une exagération d'économie n'est pas A craindre, les chauf-
feurs ayant d’autre part intérét A éviter nne baisse de pression
de leurs chaudiéres,

¢) Primes basées sur la comparaison de la consommation
réelle de combustibles 4 une consommation de base,

Dans un atelier de machines-ontils, les chauffeurs et mécani-
ciens touchent une prime 4 I’éconemie de charbon alloné et celui
réellement briilé. Elle est calenlée & raisen de fr. 10.— 4 la tonne
économisée, On a ainsi obtenu une économie de 8 4 13 %, de
charbon,

La consommation de charbon est contrélée par trois mesures
qui se vérifient mutuellement : celle du charbon mis dans la
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soute, celle du charbon pris par chaque équipe et enfin celle dn
charbon restant,

3. Primes basées sur des économies d’outillages.

g) Primes basées sur les dépenses d’entretien rapportées aux
quantités de matiéres traitées ou au nombre d’opérations effec-
tnées ou sur la durée de 1'outillage:

Le contremaitre chargé de la surveillance des cubilots, tonche
* & la fin de chague trimestre une prime sur I'économie des dépen-
ses d'entretien. Oun prend comme base fr. 10.— de dépenses d’en-
tretien par toane de fonte enfournée, et la prime est de 1 9% de
I’économie réalisée.

Comme correctif 4 I'exagération d’économies, la prime men-
suelle est diminnée de 4 ¢/ par journée de mauvaise fusion (foate
froidc).

b) Primes basées sur les dépenses de consommations d’outil-
lage par quantité de matiéres traitées on produites:

Dans nne usine mécanique, le contremaitre bénéficie d'une
prime sur I'économie des couteaux employés au taillage des engre-
nages 4 denture droite, .

La base est de fr. 15.— de dépense de couteaux par chissis
fabriqué, La moitié de I'économie réalisée par rapport a cette
consommation est attribuée au contremaitre, Les résultats ont
été trés intéressants.

¢) Primes de bon entretien ou de bonne manceuvre attribuée
en cas d'absence d'accidents ;

Dans na laminoir 4 téles, le lamineur est intéresse 4 Ja con-
servation du matériel par une prime journaliere de bon entretien
supprimée en cas d'avarie,

4, Primes & I'économie des matiéres de graissage.

Dans une nsige, Péconomie d'huile de graissage donne lieu,
au profit du machiniste, 4 une prime de fr. 1.60 par kilo d’huile
économisé par rapport 4 une consommation de base fixée aprés
essai,
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Le chef d’équipe des machinistes re¢oit 10 %, du total des
primes gagnées par les onvriers sous ses ordres.

En vue d’obvier 4 une exagération d’économies, il v a amende
dans le cas d’avarie provenant d’un défant de graissage et la
prime mensuelle est supprimée.

5. Primes s'appliquant @ un ensemble d’économies,

Ce systéme a été appliqué dans diverses fabrications, et tout
d’abord daps nne fonderie; il comprend alors des primes :

1. & I'économie de piéces rebutées;

2. 4 I’économie de fonte améliorante;

3. 4 I'économie de combustible des cubilots;

4, A I’économie des frais de fagon de la fonte de deuxiéme

fusion;

. & I'économie de sable;

. & I’économie des frais d'entretien et d’'cutillage;

7. 4 la réduction des dépenses de magasin (haile, noir, char-
bon de bois, etc.);

8. au rendement de la main-d’ceuvre, c'est-d-dire par unité
de main-d'ceuvre on A Yéconomie de main-d’cenvre par
tonne fabriguée;

9. enfin, an coefficient des frais généranx, c’est-A-dire an
quotient de la main-d’cenvre ntile de fabrication par rap-
port 4 la dépense totale de latelier.

[ B ]

Ces primes sont attribuées aux chefs de service, aux sous-
chefs de fabrication oun a chaque contremaitre individuellement.

Elles sont calcnlées de telle sorte que 3 & 8 9, (suivant les
primes) de Y'économie réalisée reviennent au personnel.

Si A, B, G, etc.,, désignent les différentes primes, le chef de

service touche A—’%
le sons-chef de fabrication é—_"—g—"f‘—c

et chacun des contremaitres Ai‘%tli._cf
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a, b, ¢, étant des coefficients propres & chaque coatremaitre et
variaat snivant ses occupations et sa spécialité, sans jamais
dépasser——g— n'étant variable suivant le nombre de contremaitres
intéressés, mais ayant toujours les valeurs 3, 4, 5 ou 6.

Les résnltats donnés par I'application de ce systéme de prlmes
ont été des plus intéressants : dans une nsine, le pourceatage
moyen mensuel des rebuts a été abaissé de 3,33 % 4 2,88 %;
dans une autre, de 11,47 & 6,75 %,

Les exagérations d’économies sont évitées soit par la nature
méme de la prime, soit par le jen des antres primes; par exemple,
la prime 4 F'économie de fonte améliorante n’est attribuée que si
la prime au pourcentage des rebuts est gagnée et si les produits
remplissent les conditions requises.

D’autre part, 1a prime & la production, combinée avec un
judicieux calcul des divers ccefficients déterminant les quotités
des primes, concourt au méme résultat,

D'une [acon générale, divers moyens sont employés pour
parer aux daagers que peuvent présenter les primes aux écono-
mies de matiéres premiéres et d’entretien, notamment ea opé-
rant une reteoue sur la prime ou une correction de la répartition
suivant la qualité du produit; en combinant la prime & I'économie
sur les matiéres d’entretien avec une prime a 1'économie des
organes eniretenus; en coavenant que la prime n’augmentera
plus lorsque ’économie aura atteint une certaine proportion
an deli de laguelle on a reconnu qu’elle deviendrait dangereuse.

6. Primes d la réduction du coulage.

Avant l'introduction de primes, ’entrepét d’une société coo-
pérative avait un coulage annuel d’enviroa fr. 400,000.—, ce
qui représentait 1 9, des sorties de marchandises.

11 a &té établi que le conlage maximum ne devait pas dépas-
ser 0.50 9, et c’est sur cette base que le personnel a été intéressé :
le principe du systéme consiste 2 lui accorder 50 %, de I’économie
de coulage qui serait réalisée.

Immédiatement on a noté une trés forte diminution de la
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perte des marchandises, Cette diminution va en s’accentuant
eten 1929, quatriéme année du fonctionnemeat de cette méthode,
le coulage s’est élevé & fr, 4,000.—, soit 0,01 9, eaviron,

Ces chiffres indiquent l'importance des économies réalisées
par la société sur ce chapitre de son exploitation, ainsi que celle
des primes versées 4 ’easemble du personnel : fr. 80,000.— envi-
roa au cours de I'anaée 1929,

Cette prime forme une masse qui est répartie suivant un
aombre de parts préalablement déterminé. Le aombre de parts
varie suivaat I'importance et la responsabilité de la fonction
occupée par chaque employé, C'est ainsi que:

le chef d’entrepdt a droita . . . . 6 parts
le sous-chef d'entrepfta . . . . . 3 parts
un chefderayomda . . . . . . . . 2 parts
un manutentionnaire 4 . . . . . . 1 part

Les resultats de l'application de cette méthode ont été les
suivants :

Le personnel a été mieux rémunéré et d’'autre part, sa colla-
boration est devenue progressivemeat plus effective,

7. Les primes de régularité de présence,

Les arrivées tardives et les absences oat toujours été um
probléme complexe pour la direction d'une eatreprise.

Les hauts salaires des derniéres années ont eu pour résultat
uae augmentation des arrivées tardives et des absences, les
ouvriers recherchaat plutét le temps libre qu’ua gain supérieur.

Les patrons, d'autre part, se plaignent de ce que ce manque
de régularité de préseace augmente considérablement les frais
généraux, On est contraint d'engager de la main-d’ceuvre auxi-
liaire, de la mettre an courant ou de transférer des ouvriers
d’un département A I'autre. A cette perte de temps vieat s’ajou-
ter I'effet démoralisant sur les autres ouvriers, surtout 1 ol le
travail 4 la thche est assigné 4 des groupes d’ouvriers au bénéfice
d’une prime de production,
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Pour combattre ces mauvaises habitudes, on a recouru pen-~
dant longtemps & des retenues de salaires, 4 des reavois; on a
différé les prometions ou-les augmentations de salaires; ou a
supprimé les vacances ou alors on les a accordées dans la mau-
vaise saison; on a donné 4 I'ouvrier des travaux meins intéres-
sants ou plus pénibles.

Mais toutes ces sanctions m’ont pas réussi 4 supprimer ces
retards et absences, Dans bien des cas, on pourrait recourir au
congédiement d’un ouvrier, mais il arrive fréquemment que ce
sont justemeut les ouvriers les plus habiles et les plus précieux
et que l'on n’aimerait pas perdre qui sont les moins réguliers,

Ce n’est que tout derniérement qu'on a fait aux Etats-Unis
des essais de réduire le gaspillage de ternps résultant de ces irré-
gularités par I'introduction de primes de régularité,

Avaant d’introduire une prime, ou entreprit une étude sérieuse
des causes des retards. On questiounoa les ouvriers dont les retards
se répétaient trop fréquemment sur les moyens de transport a
leur dispesition, sur’ leurs conditions de famille (maladie, indi-
gence, etc). Certaines usines obtinrent des changements d’ho-
raires, les trains venant de certaines directions étant avancés de
quelques minutes; dans d’autres cas on censtata que I'horloge
de contrble n’était pas 4 un endroit favorable et provequait
souvent le retard de certains ouvriers. Bref, on chercha avant tout
4 éliminer les causes d’'ordre général. En ce qui concerne les
absences, plusieurs firmes envoient 4 partir du deuxitme. jour
d’absence des gardes-malades avec ordre de se présenter au domi-
cile de I’ouvrier supposé malade et de lui offrir lenrs services. Ces
gardes-malades doivent savoir juger chaque situation avec tact
et discrétion et ont 1’'ordre de se retirer immédiatement lorsqu’il
ne s’agit pas de maladie ou d'accident. _

Les primes qui furent alors essayées étaient de deux natures : -

1) les primes pécumniaires;

2) les primes sous forme de congés,

1. Les primes pécuniaires: Ce sout des primes sous forme
d'augmentation de taux d'affitage, d’avancement (sous le sys-
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téme du tarif différentiel) & un tarif supérieur, ou de petites pri-
mes en argent; & ces stimulants vient s'ajonter une prime pério-
digue récompensant une régularité parfaite pendant unc période
donnte, Dans certains systémes, I'ouvrier peut, dans nne période
donnée, &tre absent une ou deux fois sans perdre son droit &
cette prime supplémentaire, d’autres systémes par contre ne
font aucune tolérance, méme pas en cas de maladie, sauf si 1'ab-
sence est due 4 un accident survenu pendant les heures de tra-
vail. Seuls les ouvriers ayant été au service de I'entreprise pen-
dant une certaine durée peuvent obtenir cette prime. Parfois
les primes de régularité gagnées par les ouvriers sont portées au
crédit d'un carnet d’épargne soit dans 'entreprise, soit dans une
caisse locale, Cet argent ne pourra étre retiré gue chague mois.
Une déduction de 25 9, est faite pour tout guart d’heure de
retard, la base étant que sil'ouvrier est en retard de deux minutes,
il perd 'équivalent de quinze minntes de paie. Une perte d’une
heure par semaine le prive de la totalité de sa prime.

Le pourcentage de ces primes est de 5 & 10 % du salaire de
base; dans certains cas, ot la direction a un intérét tout particu-
lier & ce gue la présence soit anssi réguliére que possible, 1a prime
a été élevée 4 15 %,

L’agenda d’une grande entreprise, dans ses directions aux
ouvriers, dit entre antres : -

« Si la statistique de votre fiche de temps montre que vous
avez été 4 temps chaque matin et chaque aprés-midi et que vous
n'avez pas été absent pendant les heures de travail, vous rece-
vrez une prime de 5 9% sur votre salaire bebdomadaire. Afin de
tenir compte d’un empécbement exceptiomnel ou d'un retard
involontaire, vous recevrez quand méme votre prime si vous
n’étes absent ou en retard qu’une fois par mois. 8i votre réguia-
rité a été parfaite pendant trois mois successifs, vous pourrez étre
denx fois ahsent ou en retard sans que ces absences ou ces retards
vous soient comptés. »

Certaines entreprises paient ces primes tous les trois mois
parce que, en s'accumulant, elles représentent une somme plus
élevée, '
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2. Les primes sous forme de congés.

‘Au lieu de payer des primes pécuniaires, un grand nombre
d’entreprises stimulent la régularité de présence de leurs ouvriers
en leur donnant des congés avec on sans paye.

Une entreprise, par exemple, accorde un jour de congé payé
apres trois mois de régularité parfaite, D’auvires donnent des
jours de congé non payés. D'autres eancore, donuent Je samedi
libre avec ou sans paye, ce jour étaut le plus favorable tant pour
I'ouvrier que pour Pentreprise, surtout eun éié o la semaine de
cinq jours s'adapte mieux au volume de praduction.

La régularité est aussi mesurée dans certaines maisons par
département. Les ouvriers d'un département dont la régularité
totale aura été la plus parfaite pendant trois mois recevroat une
demi-journée de congé payé. Dans ces cas la rémunération est
basée sur le salaire aux piéces sans primes ou sur le salaire de
base au temps.

La question de l'utilité de ces stimulants a été beaucoup
débattue, surtout en ¢e qui concerne les cas ou 'absence ou le
retard sont dus 4 la maladie, au retard des trains, 4 des orages
ou 4 des chotes de neige empéchant la circulation des tramways
et des autobus.

Alors que certains établissemeuts tiennent compte de ces
causes spéciales en établissant une liste standard d'excuses,
d’autres sont intransigeants et n’acceptent aucuune excuse, par-
taui du point de vue que 'onvrier doit prévoir la possibilité de
retards et avancer le départ de son domicile; ils vont méme jus-
qu'a ne pas reconnaitre les cas de maladie, de décés dans la
famille, de la naissance d’un enfant, du service militaire on de
I'exercicc du devoir de juré. ‘

Nous sommes d’avis qu’une application trop rigide d'un sys-
téme de ce genre affaiblit sa valeur stimulante et risque méme
de le faire tomber en discrédit.

Une enquéte eatreprise par M. J. B, Clerc de la F. J. Kress
Box Company ! montre, d’autre part, que ces primes 4 la régu-

1 Mémoire présenté devant In conférence de I'Am. Management Association
tenue &4 Buffalo, N.-Y., le 6 juin 1928.
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larité de présence, lorsgu’elles sont justement appliquées, devien-
nent assez populaires auprés des ouvriers et que les entreprises
qui les ont introduites n'ont qu'a se féliciter des économies
réalisées.

8. Les primes soviétiques.

Pendant plusienrs années, mais plus particuliérement aprés
Pintroduction du premier plan quinquennal, I'U. R. §, S. s’est
contentée de stimulants non pécuniaires pour augmenter la pro-
duction et améliorer la qualité des produits. Plusieurs auteurs
revenant de Russie ont décrit le régime du «bon point » et du
« tableau d’honneur » ainsi que les congés et voyages accordés
aux ouvriers qui se sont distingués. 11s nous ont rapporté aunssi
comment les journaux (auxquels les ouvriers sont abonnés d’of-
fice) publient des palmarés des différentes entreprises ou, au
contraire, stigmatisent celles qni n’ont pas obtenu le rendement
fixé.

On espérait créer ainsi un état d’dme « sportif » et technique
a la fois, une sorte d’amour-propre on d'henneur eollectif, ana-
logne A «1esprit de eorps » qui régne dans les armées et dans les
administrations de tous les pays. Ce sentiment devait remplacer
le détestable esprit de luere qui est censé régner dans le « monde
bourgeois » seulement, ot il constituerait le seul moteur de la
grande machine capitaliste.

Il est vrai qu’on accerdait, assez fréquemment, des primes
en espéces aux ingénieurs et aux ouvriers étrangers, et quelque-
fois, méme & des « oudarniki» {ouvriers russes d’élite) dont on
supposait que des citations, des congés ou la publication de
leur portrait dans les journaux ou sur des tableaux tels que celui
que nous reproduisons plus loin les laisseraient indifférents. Mais
dans quelle mesure ce régime pouvait-i, 4 la lengue, galvaniser
les énergies d’un peuple qui, par ailleurs, ne mauoge pas 4 sa faim ?

Les autorités finirent par recomnaitre que la perspective de
ces récompenscs toutes scolaires ne pouvait plus suoffire 4 stimu-

1 Vaoir, par exemp.[e, Farticle intéressant de Maurice Lecerf : 4« Le Régime du
bont potad et du tablean @ honneur v. (La Journée industrielie des 8-9-10 nov. 1931.)
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ler Fouvrier; 4 quoi servait-il que ces récompenses fussent con-
formes & ’aspect également scolaire de la vie quotidienne du
citoyen soviétique, et qu’elles répondissent 4 V'esprit primaire de
'ouvrier russe chez qui I'orgueil collectif de la mystique salisfaile
s’associait & la fierté personnelle d’avoir été distingué de la foule
par cette autorité intelligente qui ne cessait de Ini répéter chagque
jour : « Tu travailles pour le plan et aussi pour toi, non pas pour
les capitalistes » — 3 quoi cela servait-il, si la prodnetion n’en
était pas augmentée ?

Anssi Je Comité central exécutif et le Conseil des commissaires
du peuple de I'Union soviétique, abandonnant leur politigne du
salaire uniforme, publiérent-ils, le 13 ao@it 19317, nn arrété
relatif au paiement de primes anx ouvriers.

Cet arrété prévoit I'amélioration et 'extension des primes
déja existantes et l'établissement dans chaque entreprise de
deux fonds séparés, devant servir I'un 4 récompenser I'obtention
par P«avant-garde» et les brigades de choc d’une production
supérieure, 'antre 4 récompenser les inventions et les projets de
rationalisation,

Ces fonds seront créés dans les entreprises de I'Etat (indus-
trielles, commerciales, ou de transports), ainsi que dans des
entreprises municipales et dans les fermes d’Etat.

Le premier de ces fonds sera employé & payer des primes
pour tout travail dépassant des standards déterminés, soit de
quantité, soit de qualité, ainsi que pour récompenser la réalisa-
tion de programmes de production, la prévention d’accidents ou
de sabotage de machines, les suggestions utiles tendant & amé-
liorer les conditions du travail, la réduction des frais généraux,
la simplification de I'administration, ete. Ces stimulants ne seront
pas seulement des allocations individuelles allant aux ouvriers,
aux ingénicurs et aux dirigeants, mais aussi des primes allant
4 des groupes d'ouvriers, a4 des ateliers, 4 des usines, ete. Le paie-
ment des primes se fera soit en argent, soit sous forme d’un
voyage a travers I'Union soviétique ou 4 l'étranger, soit enfin
sous forme d’un séjour dans une station climatérique. Alors que

3 Sobramie Zakouow, 5.5. 8. R., ns 52, 1931.
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les primes aux ouvriers sont allonées par la direction, mais de
concert avec les comités ouvriers et la « conférence de la pro-
duction », les primes aux dirigeants seront accordées par les
institutions supérienres qui disposeront dans ce but de caisses
spéciales. Les primes aux dirigeants ne seront donc pas 4 la charge
des fonds des entreprises qu’ils dirigent.

Le fonds d’encouragement des inventions et de la ratiooali-
sation servira & récompeuser les inventeurs et les personnes ayant,
par des suggestions ou par la présentation de plans servant &
lutter contre le gaspillage, fait preuve de quelque mérite. I1 ser-
vira aussi 4 payer les frais de concours, d’études techniques et
de laboratoires, Enfin on prélévera an bénéfice de 1'association
des inventeurs une somme représentant le 10 9, de ce fonds
spécial,

La direction disposera de ces fonds d’accord avec le Comité
des inventions du conseil du travail et de la défense.

Le premier de ces fonds sera créé par ume contribution
annuelle de 'entreprise de 14 %, du total des salaires des ouvriers.
En plus viendront s’ajonter an cours de I'année les bénéfices
réalisés par les économies résultant de ces primes. Le paiement
des primes se fera trimestriellement. Le fonds d’encouragement
aux inventeurs sera constitué par des contributions des entre-
prises représentant le 50 ¢ des sommes gagnées par des inven-
tions cu par I'application des plans de rationalisation, Ces fonds
seront également alimentés par des subsides de I'Etat.

Le décret du 15 aoiit, qni marquait déja une modification
importante de la politique soviétique de rétribution du travail,
fut snivi immédiatement de deux autres décrets (des 20 et 28 sep-
tembre 1931)3, ordonnant I'introduction du travail aux piéces ou
4 1a tAche dans les industries métallurgiques, les mines de char-
bon et I'industrie dn bAtiment (deux modes de rémunération se
prétant admirablement & 'application dn salaire 4 primes). Ceci
nous laisse entrevoir des essais intéressants de divers systémes

t Pravda, 22 septembre 1931.
Trud, 29 septembre 1831.
Za Industrializlsiu, 30 septembre 1931,
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de primes en Russie qui, en dépit de ses principes communistes
d’égalité, semble s'orienter vers le salaire «selon le mérite »,

La reconnaissance par la Russie communiste des avantages
des salaires 2 primes fera réfléchir les syndicats ouvriers qui,
surtout en Allemagne, craignent leur introduction et parfois
s’y opposent,



CONCLUSION

Dans leur ensemble les systémes modernes de salaires & pri-
mes constituent incontestablement un perfectionnement des
anciennes méthodes de rémunération du travail. En intéressant
Iouvrier 4 son travail, ils tendeut 4 supprimer )a flanerie systé-
matique et le freinage volontaire; eu le faisant participer 4 la
prospérité de Veutreprise, ils lui font preudre des habitudes de
travail régulier et d’économic et en méme temps régularisent la
production tant quantitative que qualitative,

Mais avaut tout il faut attribuer & ces méthodes de rémuné-
ration une influeoce heureuse sur la mentalité de la classe ouvriére
qui, grace A cette régularité et aux hauts salaires s’embourgeoise,
sou niveau d'existence et sa maniére de vivre se rapprochant de
plus en plus de ceux de ia classe moyeaune, C'est ainsi qu'aux
Etats-Uuis on peut, depuis trente ans, constater daos les couches
snpérienres de la classe ouvriére un progrés considérable qui n’est
pas matériel senlement, mais moral aussi. Il est hors de doute
que les nouveaux systémes de salaires selon le mérite sont, pour
une large part, cause de cette heureuse transformation.

Cependant toutes ces méthodes dérivent, somme toute, du
principe du salaire aux piéces et 4 la tiche et elles compertent
toutes, quels que soient les perfectionnements apportés par
Pemploi de formules mathématiques, les incouvénients de ce
systéme, incouvénients psychologiques et sociaux, dout le danger
de surmenage u'est pas le moins important,

Certains auteurs voulant les perfectionner oat recommandé
Yemploi d’autres méthodes de rémuuération qui seraient basées
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sur la situation commerciale ou financiére de I'entreprise, comme
le systéme de I'échelle mobile des salaires £, la participation aux
bénéfices 2 ou les allocations familiales.

~ Nous ne nierons pas I'utilité de ces amendements aux systé-
mes de salaire 3 primes, amendements qui vont jusqu’a constitner
des méthodes nouvelles, toutefois c’est, & notre avis, dans la
rationalisation intelligente de I’entreprise et dans I'établissement
d'un juste salaire de base pour une tiche mesurée minutieusement
et impartialement, qu’il faut chercher la solution.

Nous croyons fermement 3 la victoire finale du mouvement
de rationalisation, et cela malgré les reproches qui lui ont été
faits de contribuer par le chémage 4 intensifier la crise que nous
traversons, Nous ne prétendous cependant pas que la rationali-
sation soit une panacée universelle ou un remeéde infaillible con-
tre les miséres socinles. Elle est bien plus un auxiliaire de la
politique intérieure de l'entreprise et it appartieat & chaque
patron ‘de fixer la mesure dans laquelle il I'emploiera, celle-ci
devant étre adaptée aux besoins propres de chaque établissemeant.

La prospérité de celui-ci et le bien-&tre de ses ouvriers dépen-
dra d'uue part de I'application judicieuse que le chef de I'entre-
prise saura faire de la rationalisation, d’autre part de sa com-
préhension de ce que veulent les ouvriers : de leur désir de justice,
de leur désir d’un statut précis, du désir qu’ils ont de voir I'exer-
cice de leur métier leur assurer noe carriére satisfaisante 3.

Malheureusement nous ne nous trouvons pas seulement en
présence dn probléme de la formation des jeunes gens qui seront
demain des chefs d’industrie; il reste 4 résoudre le probléme plus

111 s’agit icl d'une échelle faisant varier le taux des salaires avec le prix de -
vente des produits; et non pas, comme c’'est généralement le cas des échelles
maoblles de salaires, avec le prix d’achat des marchandises, en d’autres termes
avec le cont de la vie- Une communauté d’intéréts s'établit entre I¢ patron et
Youvrier relatlvement aux prix de vente et initie les travailleurs a la notion du
prix de revient. (Voir Angles, op. ¢it., p. 136)

tLa part aux béntfices peut etre combinée (comme en France seus la lol
Ribot qui srganise le crédit 4 long terme en faveur de la petite propriété) avee
des programmes de ¢onsirnction de maisons ouvridres, les entreprises faisant &
leurs ouvrlers des avances gque ceux-¢i remboursent par leur participation aux
bénéfices.

? Volr le développement de ces trois revendications ouvriéres dans Pouvrage

admirable de Sam. A. LEwisonN. L'espril nouveau dans I Indusirie (Préface de
M. Albert Thomas), p. 200 et suiv.
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délicat encore de doumner 4 ceux qui fout déja partie des équipes
industrielles actives la possibilité d’acquérir les counnaissances
nouvelles et de profiter des résultats des expériences récentes;
puis il y a le probléme con moins délicat qui cousiste 4 rendre
plus libérale I'attitude d'un grand nombre de patrons sortis du
rang et saus préparation spéciale.

Les institutions professionuelles ordinaires ne peuvent pas
remplir cette mission qui est plutdt du ressort de celles qui ont
pour fouction d’orienter spécialement les patrouns: associations
d’hommes d’affaires, civiques ou professionuelles, telles que nous
les trouvons répandues aux Etats-Uwis, sortes de «clearing
houses » pour la vulgarisation des méthodes modernes d’organi-
sation du travail. Nous tenons A rappeler briévemeat I'activité
fructueuse de '« American Maecagement Association» qui a
rendu de grands services en faisant counaitre les meilleures
méthodes et en réalisant I'unité de peusée sur ce sujet. Cette
assoeiatiou est subdivisée eu différentes commissions, dont la
tiche est de coordonuer et de faire coneaitre les méthodes et les
expériences de gestion industrielle les plus nouvelles, téache
remplic de maniére toute bénévole. Les rapports élaborés
par les commissions, I'échange de vue, que permettent les confé-
rences fréquentes, coustitueut un eusemble d’informations cons-
tamment renouvelées mises 4 la disposition des membres. (Nous
avons eu l'occasion de renvoyer A plusieurs reprises nos lecteurs
4 des mémoires publiés par cette association.) Le travail de ces
commissions, composées en majeure partie d’hommes partici-
pact activemeot A la vie économique, est complété par divers
travaux de recherches que fout les techniciens, Ce systéme donne
aux informations 4 la fois des garanties pratiques et de I'autorité,
et il les entoure d'un certain prestige aux yeux des dirigeants
industriels.

Dans le méme ordre d'idées nous trouvons ecsuite la « Taylor
Society », '« American Society of Mechanical Engineers » et les
organisatioos locales telles que les chambres de commerce.

L’ceuvre de ces organisations est importante, car elles out
réussi 4 créer un fort courant d’opinion parmi les indostriels
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gue I'adoption des méthodes modernes intéresse, et ont ainsi
déterminé les standards nouveanx auxquels les employenrs
retardataires sont amenés & se rallier,

il est regrettable que les organisations similaires que nous
avons en Europe ne poursuivent pas toutes ce méme but. Nous
constatons toutefois avec satislaction le réle toujours plus étendu
que jouent dans ce domaine les Commissions et les Instituts
pationanx de ratiopalisation (sans oublier I'Institut 1nternational
d’0. 8. T., & Genéve) et nous espéroos que le nombre de leurs
membres ira en augmentant,

Ce sera tout profit pour eux-mémes comme pour leurs
ouvriers.
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