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- AVANT-PROPOS o g

Pour mieux connaitre et faire connaitre 1'influence: des f‘{;Jjﬁ
différents phénoménes sur les modes de rémunération et leur éioé; 'i,.g
lution, la Haute Autorité a entamé plusieurslétudes dans 1'in- RS
dustrie sidérurgique de la Communauté. | ) Ny /fuﬂ

'

1) Des renseignements sur les éifférenbes formuies’éé liaison B ;xf

des salaires & la production, au rendement et & la pro&uc-, Y
tivité ont &té rassemblés au cours d'une enquete, mende i Ly
;  en 1957 auprés des organisations gro£e531onnelles des six .;: “3’"

pays. Les. dlfferents systémes rencontrés ont été classes et ,
decrits dans un rapport de synthése elabore par 1@5 serv1ces ‘)ffik
de' la Haute Autorité (1). -

g . : . .

2) La Haute Autorité a également fait effectwer en 195% et 1958
' dans un certain nombre de laminoirs - et au Luxembourg dans' .. v,
les hauts fourneaux - une recherche basée sur: l‘hypothase -

d'une liaison entre l'evolution de la techniqué et.celle des f
madés'de rémunération. les fésult§ts de cette rechérche ont -
été exposés dans des mohographies nationales et comparés S
dans un rapport de synthése (2), |

N ' P
¢ R

'3)‘ A cette occasion, il est apparu qua le progrés technlqu@
n'est pas le seul 8lément qui influence le mode de remunéra-
tioma. Clest paurquoi la Haute Autorite a repris 1'etude ée
1'evolutlon des modes de remuneratlon dans une nouvelle. rew"k/
cherche effectuee on Allemagne, ‘on Belgique, en France et
en Italie, , R

e pp e , . ) ;

(1) "Les systémes de liaison des salaires & la production, au
rendement et 8 la productivité dans les industries de la
Communauté - Luxembourg - mars 1962" - "

(2) "Niveau de mécanisation et mode' de remuneration - Rapport. :
de synthése par B, LUTZ et A. WILLENER - Luxembourg, 1960"‘«\

Liy7o /6l ¥ -



Ces differents travaux ont démontre qu'il existe da

grandes divergen¢es entre les’ princlpes de remuneratian au ren« o
dement et leur application prahxqueq‘ | '

L En effet, Ies varlationa dea saiaires qui, suivant laa
‘ﬁgﬁv\fqrmules de 1iaxson, devvalant .découler des fluctuationa.de

, o

‘ "rendement ;ou de. productloa, sont aauvent attenuegs pour diveraés 37
’{T ". ralscns, notamment l'existence de'sarantiea de salaire ou de
prime,. ou 1'octroi de snpplameata de salaires accardes d&s que
.fw surviennént des &lfficultés particulﬂnres ne parmettant -plus
aux 1nteresses de IOurnir un renﬁeaant normal. |

o ‘j -Les, auteurs da rappart eaacernant le n;yeau de-mecanisa-'
. tion et les modes de ramunevation parlent deo Morise de- la rému-i

nérat;on au rendement" d'autres experts‘ par. contpe, nient

V’~f”*{ o o Quol qu’il en soit, il est. certain que 1a réauneration /
) ay’ rendament pose bien des problemes. Dans,certaines usinGS’ :

modernes, elle a d'aillenrs ét¢ supprimée au_profit-dés. rému&e~
ratzons flxes, dans d'autres elle a subi des mbd:ficatmana par
suite de l'introduﬁtinn dans les, formules: de remunérataony de -
. factenre negliges auparavant, qualité du prbdumt,.temps d'arr&tk
'”T;,L : dea installations, etees - Dans beauéoup de cas la part variablén~~

| des salaires a: diminug par . rapport a la remuneration.totale¢l1{§”
[ “ L to

i

;o

I -' ,~’
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b g o

,‘7; ' Anss; en organisant troxs journees d'etude sur. ce su}et
C(du 2l au 26 juin 196#) la Haute Autorité a votlu domnet aux
partenaires sociaux l’oocasion d'etudmer‘ dans un caére interwg

national, avec dns specialmstes representanb d&s organisatiaﬂa

fprof68510nnelles d‘employeurs et de travailleura et avec dea

v

experts indépendants, les differents aapects thaoriquea et

prathues de la remuneration ay rendement.“,fw




La publication de cette brochure - ol sont raésémblés
‘ & la suite de l'allocution d'inaugufation de Monsieur FINET,"
f-' Membre de la Haute Autorité, les exposés présentés pay‘lesldifféé"'
| rents orateurs et le bilan qui a pu &tre dressé de ces travaux -

n'a d'autre but que de soumettre 5 la‘réflexion dés>miliegx : -

intéressés tous les renseignements retueillis au cours de ces

1

_journéés d'étude.
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s ALLOCUTION D!INAUGURATION
I par ‘
Monsieur Paul FINET
. Hembre de la Haute Autorité

Mesdames, lMessieurs,

C'est avec un grand plaisir qu'auw nom de la Haute Autorité
Jje vous souheite la bienvenue a Luxembourg, et vous remercie d'aveir
répondu favorablement & notre invitation,

Clest pour la Haute Autorité une grande satisfaction de
pouvoir, & l'occasion de ces journées d'étude, rencontrer 2 nouveaun
des experts, des représentants des organisations professionnelles
qui ont déja assuré 3 de multiples reprises leur collaboration a
la Haute Autorité en la faisant profiter de leurs connaissances,
de leur compétence et de leurs expériences.

Je suls certain gue ces journées d'étude marqueront une
date importante pour l'activité de la Haute Autorité dans les
domaines touchant aux problémes de la rémunération au rendement,

que ce soit par la liaison des salaires & la production ou & la
productivité.

Tout d'abord, parce que je suls persuadé de leur succes,
Certes, le sujet est difficile, délicat, mals nous avons pu nous
assurer la collaboration de rapporteurs qualifiés, qu'ils soient
experts des organisations professionnelles, techniciens ou
sociologues. '

4470/64 £ = 1
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Dtautre part, parce qu'il s'agit d'un sujet d'actualité ; o
dont on discute entre employeurs et travsilleurs, entre spécia- :
listes, entre sociologues, et je n'es veux pour preuve que le 4
dernier numéro d'une revue dg¢ sociologie du Trayall éditée dans _
[? | un des pays de la Communeutd, numéro contenant un véritavle débat
3 entre sociologues & propos deg recherches financées per la IHaute
1 f‘ Adutorité,

E Mais guel est le but de oes journdes d'étude ? Que re-
' cherche par elles la Haute Autorité ? Stagit-il de préooniser ‘
tel systéme plutdt que tel autre, de prendre parti, de condamned 1

ou de recommander ? Pas du tout.

Pour la Haute Lutorité, il s'agit simplement de faire
naftre entre les experts que vous &tes, experts ayant»des respon~
éabilités, des vocations, des expériences différentes, un large
et fructueux dialogue, dont chacun pourra tirer metitre & réflexion,

D & Jugement, donc dventuellement & action.

Certains reprochent parfois & la Haute Autorité de ne pas . i
prendre position sur tel ou tel probléme. Mais s'il en est un sur
lequel elle se gardera bien de le faire, ctest sur celui qui est

PP

& l'ordre du jour de ces journées d'étude,

e | Et pourquoi 7 .o

Parce que dans tous nos pays, les problémcs de la rémuné-
ration au rendement sont de la responsabilité directe des parte-
o naires sociaux et due, d'autre part, le Traité instituant ia
Communauté. Luropéenne du Charbon et de 1ltAcier nc donne 2 la Haute _—
Autorité avcun pouvoir de décision en cette mgtiére, bieﬁ au cone ‘
traire, En effet, en vertu de l'art 68 du Traité de Paris les modes

de fixation des salaires et des prestetions de sécurité sociale ne o

TN e

. sont paec affectés par le Traité, L'autonomie des paricnaires so-
ciaux restec donc entidre.

4470/64 £ - 1
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5i, malgré ccla, la Haute Autorité développe certaires
activités, organise ces journées d'étude, c'est que l'arte 2
du Traité de Paris donne & la Communsuté Buropéennc du Charbon
et de 1l'Acier la responsabilité de "réaliser l'établissement de
conditions assurant par clles-mémes la répartition la plus ra-
tionnelle de la production au niveau de productivité le plus

élevd",

Ltart, 3 donne, d'nutre part, aux Institutions de la
Communsuté mission de “promouvoir 1'smélioretion des conditions

de vie et de travail ..o’

Enfin, par llart, 5y la Communpauté doit "éclairer et fa-
ciliter 1l'action des intéressés en recueillant des informations,

-en organlsant des consultations serco!

Telles sont les raisons qui nous ont amenés & vous réunir

ces Jours-ci,

En effet, un systime de rémundration au rendement vise,
en principe, & intéresser le travailleur aux résultats de son
travail, donc & sa productivité, en lui offrant, d'autre part,

des possibilités d'amélioration de sa rémunération,

Yais, la rimunération au rcndomeat, tant dens son prinoipe
gue dans ses applications, ne va pes sans poser de nombreux pro-
blémes, D'od la nécessité pour la Haute Autorité d'éclairer les

intéressés en vue de faciliter leur action. .

La littérature nous informe sur les meltiples systinmes de
rémunération, leurs principes, leurs caractéristiques, et la Haute

Autorité pense avoir déjd contribhé & améliorer les connaissances

des intéressés cn publiant des études auxguelles notamment des orm

ganisations professionnelles ont été étroitoment assocides,

4470/64 £ ~ 1
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Mais au-deld de la degcription technique des systémes de
rémunération, on se heurte dans la pratique aux conditions réelles

de lour fonctionnement et aux diverses influences qu'ile subissent,

Ctest pour ces raisons que lr Haute Autorité, dés 1957, a
répondu favorablement & une demande duw Comité Consultatif et gu'lelle
a entrepris des recherches sur le niveau de mécanisation et les
modes de rémunération. Ces rochorches ont été entreprises et pour-
suivics dans chague pays de la C.,F.C.4. par un Institut de socio~
logie; ellcs ont donné lieu a un ranport de synthisc élaboré
en 1960 par M, Lutz et Willenar.

Ce rapport a créé, il faut le¢ reconncitre, certains re-

mous dans les milieux s'intéressant & eos problémes,

Ces rechorches étaient basdes sur l'hypothése d'une liai-

son entre l'évolution technique et celle des modes de rémunérations

Or, elles ont mis en évidence gque si le niveau de mécani-
sation a unc influence certaine sur lcs modes de rémunération,

ceux~ci étoient aussi influoncés par d'autres facteurs.

Pour tenter d'analyser ces fecteurs, de nouvelles rc-
cherches ont été effectuées., Les résultats n¢ sont pas encore
publiés, car les traductions sont en cours; &e plus, la recherche

n'est pasg cncore terminde en Italie.

De ces diverses études, il apparalt gue la rémunération
au rondement est un probléme gui se pose actucllement avec une
acuité vparticulidre, Il est zu centre des discussions entre em-~

ployeurs ¢t travaillours, entre techniciens, entre sociologues,

Hy
1
',_l
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S'agit-il de crise du salaire au rendement, comme le

pensent certains, ou d'évolution normale et inéluctable, comme

l¢ pensent d'autres ? Les présentes journées d'étude doivent
nous permettre, aux uns et aux autres, d'avoir des idées plus

précises sur les termes de lialternative qui est ainsi posée.

Au-deld des prises de position des téchniciens, des
représentants des organisatioms professionnelles, des socio=
logues, nous avons voulu provogquer un débat sur ce quil se

passe dans les entreprises, C'est pourquoi une majeure partie

de notre temps sera consacrée & 4es sxposés et & des discus-
sions sur des systémes existant dans les entreprises, sur les
raisons qui les ont fait choisir, sur leur fonctionnement, sur

leurs résultats.

-

Vous avez tous regu, Mesdames et Messieurs, le pro-
gramme de nos journées d'étude. Aujourd'hui, nous avons fait

appel

- a un technicien, qui nous exposera les principes et les
différentes formes de la rémunération au rendement; il
s'agit du Dr, ing. YDO;

= . & un sociologue, Dr., LUTZ, qui, & partir des études promues

par la Haute Autorité, analysera les conditions de fonc~

tionnement des systémes de rémunération;’

E470/64 £ - 1
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-~ ecnfin, & Monsieur BOURSIER, représentants des organisations pro=-
fessionnclles d'employeurs, et & Wonsieur ERUSSEL, représentont
des organisations profussionnelles des travaillcurs. Ces der-
niers nous donneront les positions des groupcs qu'ils ropré-~

sentent,

Ces infornations venant dv sources diverses, nous ont paru
indispensables pour aborder ct apprécier les excmples pratigues qui

nous seront présentés par la suite.

In tcrminant, vous me permettrez de Pemercicr encore

- 1les rapnorteurs gui ont accepté de présenter des exposés qui

seront la bome de nos discussions;

~ les représcniants des organisations professionnelles, mombres
de notre Commission "Rémunération, Sécurité Sociale et Condi~
tions de Traveil", cui nous ont conscillés ¢t aidés nour la
mise au point du programme et dc 1llorzonisation de ces jour-

nées atétudce

Mesdames, lMcssicurs,

11 ne me reste gu'a souhaiter que votre séjour & Luxcmbourg
soit agréatle, mais surtout que ces journées solent profitables &
tous, & vous comme & la Haute Autorité, afin ¢u'cllcs nous per-
mettent une meilleure connaissconce et une meillcure compréhension
des problémes de la rémundration' au remdenent, et qu'elles nous

aident, et qu'elles vous aident dans nos actions de demain,

4470/64 £ ~ 1
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CONCEPT, FORMES ET POSSIBILITES PE LA HEMUNERATION AU RENDEMENT

paz |
M. G. Ydo, ingénieur Aiplbmé

Définition de 1a rémmération au rendement

J'eimerais d8s 1'abord prSeiser ce que j'entends par rémmér=tion
au rendement. J'ai en effet pu constater, au ocours d'entretions sur ce
. sujet, que cette expression treduilt souvent des concepts variant sensible-
ment d'une personne & l'autre et que, pour cette roison, on se fait mal
comprendre sans s'en rendre compte et smus le vouloir.

C'est ainsi que d'aucuns, ¢n ontendant 1l'expression "rémunération
au rendement", pensent immédiatement aux prix de tAche individuels, et
cela se comprend, car la rémunération au rendement dérive de llancien
salaire aux pidces, Ces personnes assccient souvent & la rémmération au
rendement les mauvaises expériences acquises dnns le prssd avec le
salaire aux pi%ces. Elles pensent alors presgue unigquement au stimulant
péeuniaire qui incite les travoilléurs a intensifief leurs efforts et,

2 leurs yeux, loc concept de la rédmunération au rendemeﬁt 2 gouvent un
contenu dmotionncl et est entachd d'une lourde héridité.

'Mais le prix de t8che individuel ﬁe conztitue que l'une des,
nombreuses formes de Témumération su rendémenf qui'éxisfeni a l'heure
actuelle. Bn effet, outre le prizx de tlche individuel, il y a le prix
de tAche d'équipe ot mbme le prix do thche gollectif, gqui sont Spalement
des formes de rémunération au rendemerit. Dans ce domaine, peu imperte
dds lors de considérer les trevailleurs comme des individus ou comme
des éléments dlune ¢équipe ou d'une collectivité, Au regard de la rému~-
nération au vendemeht, cette dificrence n'eat que de degré, ot non
fondamentale, mlme 8i elle est importante pcur d'autres raisons.

Certes, la’ rémunération su rendement apprralt & 1d majorité |
comme une notion plus nusncée que le simple prix de téche indiviquel,
mais i1 s'agit, & leurs yeux, d'un systdme quelconque de malaires &
la tlche, systdmes se caractérisant, toujours seclon cette majorité,
par lo fait que l'effort accompli est apprécié uniquement sur la base
de la production réalisée par unité de tomps, o'est-2~dire la quantité.
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Ces personnes objectent que les prix de t8che conduisent & une dbeisse de
12 gualité., C'est 13 une objection qui rejoint celle de jadis contre le

galaire aux pitces.

Mais lorsque, les conditicns de qualité prescrites n'dtont pas
remplies, le preduit deit &tre 4déclassdé ou mig au rebut, ce résuliat
porte non seulement préjudice & llentreprise, mais sussi & la mentalité
des ouvriers. Si le systéme du travail & la tAche conduit & une baisse
de la qualité, la rémundration au rendement dorne done un résultat exncte-
ment o»posé & celui qu'on avait escompté, ce gui ne saursit tout de méme
correspondre & l'intention. Cn peut donc se dempander si, en pareil cas,
le systéme de la réimunération au rendement est convenazblement appliqué.
Clest qu'il importe au premier chef de satiefaire aux exigences de qualité.
imposées. I1 me saurait &tre question de rendement que si 1l'intéresss
réalise une production déterminde, de qualité satisfaisante ou confcrme

aux prescriptions.

A mon sens, l'expos3 ci-dessus permet dds maintenant de tirer deux
conclusiong présentant un intérét »our une 18finition du concert de la

rémunératicn su rendenment

l. En matiere de rémumération au rendement, peu importe en principe que
les travailleurs scient considdérés en tent qu'individus cu bien en

tent qu'éléments d'une équipe ou d'une collectivitéy

2. En matiére de rémunération au rendement, l'effort accompli ne doit
jamais s'apprécier suivant le ceul critére de la guahtité, mais il

faut toujours tenir émalement compte de 1la qualité.

Cevendant, on peut faire un pas de plus ct se demander si, dans
le cas de la rémunération au rcndoment, la qualité et la quantits de la
production sont les seuls &léments & prendre en considiration. Dans une
usine sidérurgique, l'utilisation optimale des matilres premiéres est
un facteur trés important, et leur emploi Sconomique est dés lors appré-
cizble. Cela vaut également pour la ccnsommation d'énergie. Pour juger
les prestations fournies, on doit lonc, en toute logique, tenir également

compte, si possible, de ces facteurs, et prendre en méme temps en

A4T70/54-2 £
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considération les autres fecteurs qui déterminent le prix de revient

et peuvent 8tre influencéds par les intéresasés. De la sorite, les ouvriers
acquitrent une meilleure notion du prix de revient, et on va au devent
du 4ésir du client,: un prix aussi bag que possible.

Toutefois, cn accomplit ainsi un progrds imporiant dans 1'appré-
ciation des efforts accowplis. Si, autrefois, on ne tenait compte que
de 1la quantité, parfois 2 tort, on considére désormais non seulement la
qualité et la quantitsé, mais aussi d'autres facteurs, ceux~-ci pouvant
varier selon la nature du travail. Cé progrés a conduit & la mise au
point du systéme & facteurs multipies, lequel peut, & mon sens, étre

considéré comme un systéne de réuuniratich su rendement & 1l'égal de

ntimporte quel systéme de prix de thAche. J'epimerais en tirer une

troisidme conclusion, & savoir s

3. Bn metidre de rimundération au rendement, peu importe, en princive,
’ ’
que ltappréciation de l'effort fourni scit effectude sur la seule
base de la qualité et fe la quantité ou sur la base de plusieurs

facdours.

Jlespére que ll'exposé ci-dessus e nettement démontré qus, pour
moi, la notion de rémunération au rendement couvre un domaine un deu
plus large que celui des systimes orthodoxcs de sclaire & la tAche et
que, cernant de plus preés leos intentions sous~jacentes, J'aimerais

entendre par rémunération au rendement

toute forme de rémundration dansg lagquelle le zrin du
travailleur est entidrement ou partiellemcnt fonction

de 1'effort accompli par lui.

Cotte interprétation large du concept de rémundration au rende-~

- mewrt nous permet, & mon sens, de nous distencer quelque peu des aspects

ficheux du passd, et offre des nossidilitde plus nombreuses dans le
future. Bllo permet de dépasser ls multitule des techniques et systomes
dans laguelle ncus risquons actuellement de nous enliser, of de dégager

les principes Ffondamentaux.

AL70/64~2 £
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La rémunération au rendement telle gu'elle se pretique de nos jours
combine l'ancien salaire aux pidcss et l'ancien salaire journalier, deux
modes de rémuncration qu'on appliqueit dSjd dsns 1'antiquité. Le grin du
travailleur payd sux pidces était & 100 % tributaire de 1'effort accompli,
lequel n'avait au contraire ausunc ineidence sur le montent du salaire

- journalier. Jucun des deux modes de »émundration ne donnait entidrement

satisfaction. Le saleire journalier gerantigsait eu travailleur un revenu
déterminé mais la productivitd était faible. Le salsire aux pidces compor—
tait une productivité considéradla, mris présentait un grand’riéque pour
le trevailleur. Le gain du travailleur, dé4d pas trop élevé & 1'jpoque,
marqualt sussitdt une foric balsse lovsque. l'intérgssé n'était pas en
forme ou que le traveil sleffectuait difficiiement. Afin de réduire le
risque du travailleur, tout en le faiszat bénéficier du rdsultat de son
trevall, on s'est alors décidd & garantir une partie de la rémuniration.
Celle-ci comprend de nos Jours @

- une partie garantie ou fixe, & 1l'instar de 1l'ancien salaire journmalier,
et
-~ une partie variable, & savoir en fonction de 1l'effort accompli, comme

1'ancien salaire auxz piéces.

La rémunération au rendement ne se rapporte donc qu'id la pariie
variable du salzire, La partie fixe n'est pas tributaire de 1l'effort
nccompli, mais de la fonction exercée par le travailleur dans 1l'entreprise.
Lfin de éaliser cette différenciation sulvant les fcenetions, on a mis
au point la classification professionnelle.(évaluation des postes).

° i ; Partic variable
2 I . .
o g A en fonction du rendoment
= ! - rémunération au rendement -~
2 A
3 VA
o s Partie fixe
+© /,’/:.////": At ISt .
e T {—-——--—-—-—-——-—--—-- . . .
& é{ﬁa tributaire do la fonctlon exercée
W s - classification professionnelle -
< s
= ff/_».,_f;..

e
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. 4833 une remuncrwtion au rendement, car elle aboutit & rémwmérer 1es R
laguelle celle~ci est exercées. En éffet,>é fonction égﬁle; ce systémel‘

‘sont différeuts. La remuneraticn su rendement permet preciscment de

' comﬁlete 1a classiflcation profess annalla.

- de voir la forét“ Pvurtant tous ces syﬁtemes roponaant é 1 besoin,

ldans la vie nro”es31onnmlle sur le plen technique et soocia o o ':3

travail de llouvrier. Wembzre d'cvératlons qul, nmguére, relevalent S jﬁq
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Certains eatiment que 1% c a881fioatiﬂn professicnnello constitue "fk

fonctlﬂns sunerleures mieux que les’ fonctlans infer*eures. kais 1a ¢l aééb—k,‘
fxcation‘pro£3831onnelle rémumdre la fenotion, et non pas la wesure uans 

procure des éalaires identigues & doux traVailleurs dbnt les rcniements
varier les salaires en tenant compte de ces CAfférences au sein d'une

eeule et méme fonction, Tn ram*emant a'apsrerti n'équivent pas & celul
d'un ouvrier de métier acccmyii. E&a E@rﬂ, la ramunoration au ‘rerdement. .

8i 1'on veut donrier un contenu plua pYVCIS a la déflnltion

pr»cmtée de remuneratlon Pu’rendement, 11 fout exanlner les d:ve:s

u# entrent &ans cette oatbgorie. En sffet, .
si 1'ancien salaire aux pidoces. 8, - pendant longtemps, consﬁitué le ssul
systiume de rémunération au Eendemant, les systdmes de ce genre en usage :jijyk
de nos Jours sond tellement nombreux. ot variés qua "les afbres empﬁchent")‘Hy

systines de rémunération @

'oar ils ont &%é mis au point pour faire face sux progres acoomplis

C'est ‘ainsi que 1a mécanisatlen a molifié fﬂniqmentalement le

encore du travail maruel sont désormais effectudes pay des machines.
.Dans une entreprise mecanlsee, ce ne sont plus des hommes qul fabriquent"fifr
les produits, mais des machines ou dcs installations, ot 1n %fche du =
travailleur se borne 3 la mlse en marche et a la survelllance du processus
de fabrioatiom, Il ne doit jntervenir qu'en cas de perturbation. De \.:‘@
‘ce fait, son activite a changé de nature. Préparation et survaiilanca o 7

. se sont substit tides & llexéoution directe. Désormais, il importe . O

surtout de ma;trig@r le processus, de prcve ir et a8 supprimer les

1 ) - P

“perturbations. . ' ‘ ‘ g Lo
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Le travailleur exerce meintensnt sur lz preluction une influence
directe moins marquée, et son activite est moins fatigante. Lteffort
vhysique qui, autrefois, déterminait souvent lé rendemenﬁ, ne jouo
plus un rdle prédominant. Le travailleur doit répondre 3 des exlgences
différentes, et son rendement s‘aryr“cla é%s lors suivent d'autres

critéres,.

De surcrcit, une installaticn industrielle cst généralement
commandée non pas par un seul homme mamis par wne Squipe. Dens la
plupart des cas, il exlste au sein d'unse telle Squipe une certaine
divisicn daas tAches, mais les cuvriers gui la composent doivent
s'eider et se remplacer les uns les nutres.en cas Ce besoin. Le
facteur essentiel est nlows la colladoration, de lequelle la -production
ddpend plus gue des rendements individuels. Le plus souvent, il est
trés difficile de déterminer la quote~part du travailleur individusl
dans le résultat collectif. La hature du trevail oblige & prendre
en consitération les équipes, et non pas chaque trovailleur indivi-
duellement.

Cotte nécessité technique de la coopération s'est fort bien
greffdce sur la notion sociale de plus en pius répandue suivant
laquélle 1touvrier n*est plus uniquoment considdrd comme un individu
qui fournif des upités de travail et qui, en qualité de "homo eccno-
micus", n'agit ainsi que dans son propre intérdt bien compris.
L'ouvrier apparait désormais comme un dtre social oui ressent le
besoin d'appartenir & une collectivité., On cst mame 2118 jusqu'a
considérer une entreprise comme une communauté de travail, & laQuelle

appartiennent notamment les travailleurs, ceuz—ci appertant leur

contribution dans la mesure de leurs moyens. Ean consiquence, nombreux

sont ceux qul, en matidre de rémunération, plutdt que de monter en
Spingle les rendements individuels, ce qui engendre une certaine
Jalousie, aimeraicnt mettre 1'accent sur le rendement collectif

d'une &quipe, d'un service, 4 u’uné usine, d'une eantreprise tout entlére.
Comme le balancier, on est parfois passé 3 l'autre,extréme,(partici—

pation aux bénéfices et prix de tiche collectifs).

Afin de répondre & tous ces nrogrcs d'ordre technique et

gocial, on a mis au point, dans le courant des années, divers systémes

4470/64-2 £
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ou formes de rémunération auArendemant, de sorte qu'on dispose & 1ltheure
actuelle d'un large &ventail de possibilltua, paral lesquellcs nous

Bvons dcj indiqué @

- le prix _de téche individuel, ccmportant une appréciation et une

rémmération individuelles des trovailleurs, en forotlon de le
qualité et de la quantité de la production wéalisde;

-~ le prix e tiche d4'iquips,. danc log cas ol le travail doit 8tre exéeutd -

non pas por un seul travailleur, nmels psy pluaieurs tmavailleurs inter—

ddpendsute, de sorte qu'sy apprécie et rimmérc, en fonction de la

qualité et de la quantité de la preduction réalissde, non pas 1e.frwvnilw'

leur indiviluel, majis llensenbla des trovailleurs 4d'un grouve, d'une

équipe ou d'un services:

- lc prix de téche collectif, qui censiste & appliquer un traitement

uniforme 3 1l'ensemble des travailleurs faisant pnartie d'un service
dlterning ou d'une usine tout entiére, ces travailleurs percevant
tous la m8me rémundération, calculdée sur la basc de la moyenne de

~

tous les rendements, compte tenu de la qualité et de la quantitls

~ 1o systdme des facteurs multiples qui, outre la qualité et la quantité

de lo production, retient d‘mutrev facteurs dans l'anpriciaticn du
rendement fourni. Ce systdme peut s'appliquer tant aux ouvriers
individuels qu'ad un groupe d'ouvriers.

Dans tous ces sytdmes, 1l'appriciation de la producticon constitue
1'61ément essentiel. Mais il eviste dleutres factours gui détorminent
la valeur et le mérite 4'un travailleur 3 1'égard 4'unc entreprise.
Certains travailleurs sont de tcut tenps dispesdés & prdter ma rin-forte
en cas:devdifficultés, elors que d'autres s'y scustraients Il exisie
des &liments qui contribuent & maintenir un bon Stat dlesprit et cui,
de ce faly, rendent un énorme service & la direction. Mnis il y a aussi
des &liments négatifs. Ne convient-il pes de tenir compte de ces A1EFGm
rences en fixent la rémmsraticn. Cette idée 2 dennd lieu & la mise

au point du s

-~ gystéme du merit-rating (rémun reticn suivant le mcrite), d=ns lpquel

on apprdcie et rémundre non seulement le rondaent du travailleur

indiviiuel, mais aussi son mérite versonnel vis-a-vis de l'entreprise.
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- Dang ce cas 1tappréciation s‘effedtue le plus souvent sur la base PR
d'un certain rombre de facteurs, parmi lesquels figurept ginérnlement S
la qualité et la quantité. Si, dang les autres systdmes, 1'appricia-— '
tion a le plus souvent lieu chaque semalne, de sorte que les permodes
a'awﬁruciatlon et de paiement coincident, l'aﬂpruclutlon s'effectue
moins fréquemment dans le aysténe du merit-rating $ une‘f01s par
trimestrey par semestre, volire par ans Durant cette période d‘apﬁré—

ciation, los intéressés ont une rémunération constantes

Enoore que le systdpme du me;m%-rating tienne compte d’un plus
grand noere -de facteurs "humnins", 1l jmplique un traitement indivi-

duel des travailleurs. De ce 9&1%, il,ne xépond pas & 1a tendance, .
encourague par 1l'évolution tant scoiale que teohnique, & traiter les 57*’q
tneva1lleurs comme les membres d'une oammunaut dcnt l'oodectlf _ :
‘dopasse les téches 1ni1v1duelles. "Pourguei ne pas rémmérer les ‘ ‘:", s
travailleurs en fonction de la mesure olt il6 ont atteint en commun cet"
objectif plus. Slevs ? Gette idée a conduit & la mise au woint de

divers . systimes, dans 1esquels les travailleurs partlclrent aux resul*
tats obtenus. Le plus ancien de ces systénes est oelui de

- 1% nartlclpatlﬁn aux bcﬂéflces, insnlvée de. 1'idce selon lacuelle

les bbnéflces réalisés par wie ent*eprlsc sont le résultat des efforts
.. aocomplis par toutes les persommes ccgupdes dens cette ontreprise, -

du dirccteur au manoceuvre.

S5i la participation aux bénéfices met on pratique 1'idée do ‘1a

. coopératicn de tous, il lui manque une base concrdte. En effet, on a
| beru dire que les bénéfices sont le résultat de 1lleffort commun, mais
un odvriér industriél par exemple se rend~il comrte de quello fagon . L57 L
il pout ¥ contribuer ? Et qui le lul oxpligue ? Afin de remédier d - - . ,}g

cot inconvanlent, Scanlon ~ suivi par de nombreux autres - a mls au -

901nt de nouveaux systcmeo, que l'on désigne commumnément par 1 express‘on e

~ systdmes de rémmération en fonodion de I productiv*te. . oo
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Ces systdmes consistent & mesurer le résultat obtenu en commum non
pas en fonction des benéfioes, mais 1'un facleur quelconque, exprimant

plus diraectement la productivité ou plus largement la produsticn rdalisde,

et sur lequel le personnel exerceo une 1afluence plus grande que sur le
montant des bénéfices. Ceo fagteur pout varier d'un cns & llautra. Ou
adopte souvent le rapport des frais salarinuz & la valenr marchande de
1o production (Scanlon) ou 4e la valeur ajoutée (Rucker). On publie
péricdiquement un ~percu des zdsultats afin de rermettre zu persounel
de connatre la meilleure fegon de les andlicrex, Pour chaque service
important est institude wie comnissicn %e la proiuctivité, comprenant
des reprisentants de la direction de llexploitation et du personnel,
laqueile permet & celui-ci de formuler scs Iddus et suggestions de

perfectionnement.

Lt'évolution ricente dec systémes de rémundiration en fonction de
la productivité révéle une tendance & indiquer plus nettement de quelle
meniére chacun peut coantribuer au résultat global. Cette tendancé sev
manifeste dans trois wvoies. D'abord, ocutrc la production globale dé
1'entrcprise tout entidre, on s'attache A¢sormais aussi 3 dégager les
résultats de chaque service. Puis, on a entrepris de diffirencier”le
facteur global dc la productivité, afin de»réaliser une meilleure

liaison avec la budsétisaticn. On s'emploie enfin & amlliorer le dizlogue

avec le personmel, en discutent périodiquement des résultats du service
propre avec les travailleurs nttachés & celui-ci. Lo ddlibération se
déroule ainsi sur une basc plus obncréte, car elle porite sur des points

qui se sifﬁénﬁ dans le cercle d'intérét et le c¢limat dé travail propres.

' L*arergu des sygtemes de ramunération au renﬁement - qui ne
protenﬂ pas dtre exhaustlx - permet ﬁe constater qu ton peut en effet
donner un sens trds large & ce concept, car il peut couvrir tont le
prix de tAche individuel que la participation aux bénéficces. C'est
que tous ces systémes présentent un trait commuh:: d'une manisre ou
de l'autre, ils intéressent les selafids aux réf;ﬁltats de leur travail.
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Les progrés dlordre technique et social qui se sont accomplis dans la -
vie professiomnelle ont donné naissance & une voste gomme de systémes,
si bien qu'il existe & l'heure actuclle un systéme approprié & chague
case «vant d'adopter un systéme déterminé, il faut souvent prenire en

considération les trois aspects suivents 3
l. le probléme du stimulant plcuniaires

2. le choix des facteurs & rotenir dans l'appricistion du rendement

fourni, en dlautres termes Ia définition du rendement et

3. la question de savoir si la rémundration 2u rendement doit comporter
un traitenent des travailleurs en tant qu'individus, groupes ou

collectivitioe.

Nous &tudiercns ci-desscus aes divers problémes.

Le probléne du stimulant plecuniaire

Pour beaucoup, le stimulant pécuniaire est une pierre d‘achonpe—~
ment. A lours yeux, ce stimulsnt dquivaut & un systéme quelcongue
d'aiguillonnement, et il est contraire a la dignité humaine de pousser
les travailleurs 3 accentuer leur effort pour gagner quelgues sous de
plus. Les détracteurs réprouvent cette splculation sur le matérialisme
de l'hcmme. Par ailleurs, ils croient que ce stimulant n'est plus
efficace de nos jours. Le travailleur 4'sujourd'hui n'e plus rien de
commun avec ltouvrier dtantan, et il a suffisnmment le sens des respon-
sabilités pour travailler de son mieux, méme sans stimulant pécumiaire.
En outrce, la mécanisation ne lui permet rlus guérpz d'influer sur la
production. Selon ce courant d'opinicn, la direction doit donner z
ouvriers une plus granie responsabilité et encourager leur bonne

volonté,

D'autres au contraire se demandent si l'on peut prondre ce
risques Les ouvriers scnt-ils ddjd mirs pour un tel systéme ? Sont-ils
déja aptes 3 assumer la responsabilité des intléréts de llentreprise

et celle de llaccroissement de la productivité ?
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Ces personnes doutent dfailleurs qu'un encouragement normal
suffise pour augmenter la borme volontd. Les gens doivent tout de méme
traveiller pour gnguer de 1llargent 7 Sinon, ils feraient autre chose-
Bitribucz~les dono mieux quand leur rendement est plus Slevée Le méme
principe n'est-il pay & la base de la commission du représentant, du
tantieme des codrés supdérieurs, du béndfice du chef dlentreprise et
des travailleurs indépendants ? Pourquol donc ne pas appliquer le

méme principe aux salardids ? Ils le demnndent d'ailleurs eux-—mémes.

On objecte parfeis que les empleyés de bureau des grades infé-
rieurs ne sont pas rémmdérds ag rendemert, et que ce systéme &dablit
d&s lors une Aifflrence de situstion nocisle entre le personnel adminis-
trotif et les cuvriers indvsiriels. On entend précisément ¢liminer
ces diffirences non fondies entre empicyés ¢t ouvriers. Mais pourguoil
alcrs poscr les services administratifs en edtemple pour 1'usine ? Les
employés infiéricurs inspirent-ils davmntége confiance que les ouvriers 7
Les scrvices siministratifs n'ornt gudre 1la riputation dlaveir une
productivité supirieure & celle des services industriels. Bien au
centraire, on entend parfois scutenir que la loi de Parkinson s'applifme
plutdt aui goyvices administratifs qu'a 1l'usipe. Prr ailleurs, en
parlant de bureaucratie, on pense nux services alministratifs plutdt
qu's ltusine, Et In mentnlité des employés subalternes vrut-elle

tellenent mieux que celle des cuvriers ?

On peut rdsoudre le probléme des Aiffiremces de situation sociale
entre employds Ae burcou et ouvricrs industriels en supprinant la

-

rémmizntion aw rendement & 1l'usine, mais aussi en azppliquant ce
systime aux cmployds subaldprnes. Llautomatisation des traveux adminis-
tretifs montre que ceuzm—cl conzbtituent souvent une simple activitd

de roubtine, ne rcquirent pns un effort mental plug scutenu que les
traveux industricls courants, Les techniques moderres des Studes de
postes permettent, aprds une analyse cpprofondie, de rémunérer égale—
ment s rendement les employés de burecu subalterness . long terme,

on sers pout-&tre obligd de prenire cette mesure pour faire face 3
1lt'soorcissement presgue préocceupont du nombre des "cols blancs" par
reppert au nombre des "salopettesM, ainsi qu's la progrescion corres—

portante des coflits indirects.
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Cot cxemple dds différences de situation sooiale entre employés
de Bureau et ouvriers irdustriels montre que la. questlon dé ‘savoir
8'41 faut adopter ou non un syﬁteme je rémmnération au rendement se

" compliglic souvent de divers autres problémeS'agmgants, lussi én vient-on

souvent & poser la quastion scus la.forme d‘'une alternative noir ou
‘blane & Btimulant péouniaire ou nen, rémmdration su rendement ou non,
et l'on cublie qu'en choisissant ‘judicieusement le systeme de rémuné-
. retion au rendement, on peut 3 volonté renforcer ou affaiblir les
stinulants.

Lt'attinu~tion peu%‘mller‘jhégu‘é un peint ol la prime apparait
eomme une rctributlon plut*t que ‘comnoe un stlmul,nt.

Nous owons dcwa vu qu’un sysbome de rvmuner vtion au rendoment
.'peut 8 apnliquer ~u travuilleur soit & titre individuel, 301t en tant
quo memore d*une équi pa, d’un BeTV ioe ou d'une entreprise. I%ir le
steme stimule le trevalll Qur 1n.iviluel d‘%utant meins que le groupe
dont cefiui-ci Frit pwrtle est nlus nombreux, et 1nversement. Charité
’b;pn orlonnde commence par 3u1-memb. En ch0131ssmnt le systeme, on
détermiﬁe done en'mémeltpmps,la force du stimulant pecunlalre..Cette
force Vérie en outre sﬁivnn% 1‘4 tendue de 1o péricde de référence
retenue pour 1! un précintion du renuemeﬂt fourni,. Lutrefc*s, cotte
Pvrlndo ¢tnit A'une jrurnée. Dans de nombreuses entreprlses elle est
encore ~ctuellement d'unc ou de deux sem~ines. Mnis on peut la porter

& un mois, trois mois, six meis, voire une année. Dans eg dernier

ens, llouvrier pergoit un genre de tantidme, et le prime apprralt alors

comme unc rétribution plutdt que comme un stimul-ant. Le stimulant
est Alautnnt plus faible que la période est plus longue.

ians
B
7
/

Force du
stimu

§

/

} 3 ‘“——‘-'—-h—_,_?zl_, s
Jour  Semaine Neis  Trimestre  Jnnde
Indivilu Boujne  Servieg- USine/entreprise
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Lérsque le stimulant de la prime s'est ainsi affaidli, on peut
le renforcer en ayant soin de payer le selaire fixe et lo prime & des
dates différentes. Le plus souvent, la prime est versée en méme temps
que le salaire, ce qui incite le® ouvriers & comsidérer la prime comme
‘pertie intégrante du salaire, et & tenter de stabiliser la partie

variable de leur revenu.

Toutefols, on peut égslement Pgyer la prime séparément du
salaire, en tant que rétribution supplinentaire. La date de paiement
de la primc peut alors 8tre différente de celle du salaire. On pourrailt,
par exemrle, payer le salaire (vartie fixa) chaque gemaine et le prime
(supplément) une fois par mois. Les ouvriers s'efforceraient alors de
régler leurs dépenses en fonction 4u salaire fixe, et la prime aurait

effectivenont & leurs yeux le carsotdre d'un supplément.

Dens ce cas, on peut en outre envisager de décharger le service
administratif de la thche de payer 1a'prime, ot d'en confier le soin
su supérieur hiérerchique direct, Celui-ci est ainsgl amoendé & s'entre—
tonir bridvemont avec llourrier intéressd au sujdt du rendement fourni.
La vosition du éhef, constampent ~ffaiblie par la division fonctionnelle
des t8ches, s'en trouve renforcic.

Les comsiddrations exposdes ci-4essus zboutissent aux conclusions
suivantes @
- Bn adoptent un systéme de rémunération au rendement, on peut renforcer

ot nffsiblir le stimulent néounisire exactement dans la mesure estimée

ubile 2t ndcesgsire,

Le r8le important que Jjoue souvent le stimulant péouniaire dans
les discunssions peub donc 8tre ramené & des proportions plus modestes.
Celm ost d'ailleurs fort souhalitable, cor si la partie variable du
revenu apparelt uniguement comme un stimulont pécunieire, on perd de
vue un facteur sensiblement plus important. Brn effet, la pvime est non
geulonaent un atinulant péounizire, mails elle remplit dans le systdme
de rémundrotion une double mission. Clest que la prime spparait non

seulemaut comme un stimulant avant, mais aussl comme une tentative de
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juste rémmération aprds, 3 savoir une rémimération déterminée en
fonction du rendement, dent l¢ caractdre équitable est reconnu méme
par la plupart des adversaires d'un stimulant pécuniaire,

' © ... Stinulant pécuniaire ~ Avant
M

Prime de ,"mf”

rendement ™

-

. Bémunérzation en fonction ~ Aprés
du reidement :

Ia suppression de la prime entraineralt done du méme coup
l'abundon de la remunérﬁtlon au *endement, ot 11 me semble que o'est
la une déoision grave.

Des enquétes que j'al mendées aux’ Prys~Bas m'ont en effet permis

‘ de congtater que les trois quartz enV1”on des ouvriers estiment - dans

cer%alneu limites - qulune remunérat ion au readement est équitable.
Selon eux, il n'test pas Juste deiaonner un salaire inférieur 4 une
persorne qui, faisant de son mieux, a un rendement faidle pour des

reiscns indépendantes de sa volonts. Jals il leur semble Juste qu'un

'trwwailleur paresseuxr gagne moins qu'un trzvailleur qui fait de son

micuxe. Il semble ressortir des inclar tlons des ouvriers que, selon
los 'partisonas de lo rémundration au _ﬁndement, les adversaires de ce
systéne ont un rendement infiérieur au leur, mais que l'envie les pousse

N

& vouloir gagaer autbant.

Cette méme enqubte & en oubre montré qus la plupart des ouvriers
prétérent tout de méme un salaire fixze, Cette contradiction apﬁarente
tient & ce que les ouvriers ne pensent pas que, dans la pratique, leurs

.zreat tions coient apprécides éguitablement. Ainsi, en dépit de leurs

objaections contre 1l'application effective des systdmes dé prime, ils
sont gonvaincus du caractére équitable ‘du principe de la rimunération
au rendemsnt. Clest pourquoi, sabstraction faite des conséquences qui
en découlent dventuellement pour la productivité, la suppression de ce

gystémc me semble 8tre une mesure fhcheusc.-
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Des enquétes m'ont dds lors smené & tirer les conclusions
auivantes

1. Les ouvriers cestiment pour la ptupart gqu'une rémumnération au

renderment est éouitable,

2. n2is ils préférent néanmoins un salaire fixe, car ils ne pensent
pas que, dans la pratique, leurs presintions soient appréciées a

leur juste valeurs.

Ces conclusions me paraissent présenter un grand intérét pour
1a conduite & -adopter er matidre de »érundration au rendement. Aussi

convicni~ll de les vérifier par de nouvellea <tudes.

'sucung s'étonneront peut-bire que les ouvriers ne pensent
pas que, dens la protique, leure prestotions soient appréeides 2
leur juste valeur. Grice sux Studes des cydies de travail, les critdres
appliqués & cette appréciciion sont sn eifet devenus sansibleﬁent
plus objectifu. On en est méme presque venu & en faire un probléme
de mathémztiques, et on a parfois oublié que 1la fixation d'un temps
normalisé pour llexécution d'un travail par un &tre humain posc tout

dlabord un problawme social,

En éerfeotionnant le chronométrage et la détermination des
temps normelisds, on a par ailleurs ~dmis comme un fait zcquis que
le racteur mesurd est le seul qui permetie d'apprécler correctement
iz prestation fournie, et on a oudblié que le travail humain a %8
radlcalement chang? par la mécanisation. Celle-ci demande & 1'ouvrier

une activité toute diffirente de celle gu'il exergait antéricurement.

Pour appricier la prestation, il faut done éSgnlement teniw
compte dtautres factours, ce qui modifie méme le contenu de la notion
e rendement. Clest pourquoil nous oxaminerons nmaintenant la question

de savolr ce gqu'il faut entendre par rendoment,
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ulest-ce que le rendement ?

Sous 1'1nf1uence des idées de Charles Bedaux, on définit souvent
le rendencnt comme 1e travall fourni par unité de temps. Afin d'éluder
le probléme de l'ouvrier moyen, gue ses dmsposmtlons ¢t son expérience
rendeht‘apte & un travail déterminé, Bedaux, par analogie avec la notion
de travail en mécanique, a adopté we "unité de travail humain" (le B)
et un rendement normal gqui s'élevait autrefois & 60 B et actuellement
& 72 B par heures. Ainei, Bedaux a donné -unc définition trés spécifique
de la notion de rendement. A la suite du grand sugc®s rencontré par le
systéme Bedaux durnntlles anndes vingt et trente,'cetta conception du
rendement s'est répandue pertouﬁ, 81 bien que, pour behucoup, le
rmdement equrmut & 1l'effort physn.que du travailleur individuel. Cet
effort ﬂtmnt tributeire de la oqdpnoe du traveil, ot de son caraciére
plus ou moins pénible, on Ltublit le tomps normalisé sur la dase >
d'evaluations de cadbncg ot de facteurs de repos. ‘

‘Mais, comme nous. l'avons vu, la méchnisation a modifié ra&icale—
. ment la nature du travail humain, de sorte que l'effort physique n'est
geuvent plus un criit@re du rendement fe l'intéressé. Par ailleurs, plus
qug de l'effort individuel la production d'une exp101tatlon mécanisée
‘est tributaire de la coopcrntlon entre 180 membres du pe*sonnel.

- On peut en tirer la conclusion-suivante @

~ & la suite du progrds technique, la notion de rendement; qui est
fondée sur 1'effort physique du travaillour individuel, ne correspond
souvent plus exactement 3 ce gulon attend des travailleurs,

Cette constatntion a,lnsplre de nombreuses objeotlons contre la
“rémunération au rendement. Ainsi, on entend gouvent dire que la mécani-
setion o privé la rémmération au rendement d¢ s= raison d'8tre, car
les ouvriers d'une entroprise mdcanisée ne Ffournissent plus gudre
dtefforts physiqﬁes, ot 1'influence directe qu'ils exzcercent sur le
volume de la production par uaniti de temps n'est plus que trés faible.

4470/64-2 £



Ry L P T T R TN SCU L  SP L A S u L WP PR

- 23 -

Sdux yeux de ces personnes, une rémunératidn au rendément n'apparait
,_probabiement gue comme un stimulant pécuﬁiaire,_et 1la pregfation
sfidentifie & l'effort phyéique des trsvailleurs individuels, Mais
si ces traveilleurs n'ont réellement aucun "rendement", pourquoi

sont-ils 14

Toutefoils, au lieu de l'effort physigque du travailleur individuel,

le rendement peut également se Aéfinir comme la prestation - de produitsl ‘i

ou de services - fournie dens dcs canditions donndes par une ou
plusieurs personnes, abstractlon faite de l'effort accompll. Cette
notion trouve un dom%ine d'%QpllC&t;Oﬂ bien plus large que la concep~
tion de Be&aux, car elle coyvrs & la fois 1'effort physique et
1'effort mental., Elle é’appliqu&\mea seulement au sportif, a4 1l'artiste,
& 1'homme d'affaires ot au travallleur indépendant, mais aussi 3,
1'employeur, que oelﬁi—oi trﬁfﬂille au bureau ou & l'usine, qu'il
s'intéressc directement ou ia&iw@ctament 1a production. Cette notion
'el&rgie de rehdement vourrait recevoir 1s dSfinition sulwvante ¢

Le rendement d'un %rmvailleur est la mesure dans
lagquelle celui~ci s'est ncquitté de sa t8che ou de

sa fonction dans des conditions détermindes.

Gefte interpritation plaft mieux, ear elle prend pour Qoints'
de départ la tdche et l'accomplissement de celle-ci, et non pas
1teffort fourni ou la peine que 1'on s'est domndéa. En'éffét, dans

-

1la vie sociale; on ne tient souvenb pas & &tre payéi“pogr 1a neing
que 1'on alest donnde". Il s'agit précisdment dlobtenir les meilleurs
résultats porvidles avec le minimum d'effort, de peiney de saorifice.
Poux aceroitre 1z produPtIV1tu, le trovailleur pe doit pas accéléror
12 cadence, maiz sugmenter son efficacitd, et il n'y peut parvenir

qu'len combinant l'effort physique ot lleffort mental.

Pronant pour base la ‘tAche et 1l'accomplissement de celle-ci,
cattc notion élargie de rendement répond mieux que la conception
ge Poloux cux buts de la vumunarfticn au rendement. Géw»ralement,
en ne s'en ayergoit gudre, parce que les disousaions sur le salaire



SN

i

& la .t8che portent presque exclusivement sur 1'aspect de la réﬁuné#a—‘
tion. De ce fait, on -oublie parfols que le salaire & la tf@che présente
deux, aspects, 3 savoir rémunération et la définition‘dévla‘tashe.

T&che
~ Balaire &
‘la t3che '
Rémun ration
© Dans un systéméldé salaire la téche, tiche et romuneration

“doivent aller de pe P Ln remuncratlon oonstitue le atlmulant supplé=
mentaire qui incite le traVailleur a ﬂccompllr sa tiche aussi bien
que- possible. Inversement, e benne dcflnition de la tdche est une
condition premidre d'une rumunération éQUlt“ble en fonction du |
rendement¢ Clest gue la t&che 1mposee congtitue un oritére obaectif
pour l‘appruclatlon,&u rendement fournlo

La t8che précise 1la fagon dont le travailleur peut apporter
sa contribution & 1l'effort commun, C’sst pourquoi il vaut mieux,
pour uné entreprise, que tous les membres du personnel s'acquittent
bien de cetto t8che plutdt que de fournir simplement un "rendement
normal". Dans bien des cas, notamment dans los entreprises mécanisées,
ol len ouvriers n'ont apparemment rien & falre quand tout ve bien, '
cn nta qus faire de toutes cés unitée de travail. En outre, il est
nécessaire de bien définir les:thches pour que les travailleurs sachent
axaotemént comment appliquer leurs "unités de travail pour autant
que celles—ci présentent éncore un intérét. La mesure dans laquelle
une personne s'acquitte de sa téche est dés lors un meilleur critére
de son rendement que le nembre dlunités de travail qu'til a fournies.
Les facteurs & faire entrer ea ligne ds compte pour 1 appréclation
du rendement varilent selon qu'on exprime celui-ci en unités de travail
ou qu on le ééternine en fonotian de l'accomplissement de la t&che.
Doans 1& conception de Bedaux, il existe un seul et néme. facteur pour
toutes los t8ches. Lo notion ulargie de rendement comporte toujouré
slusiours factours qul, en outre, varient 4‘un cas & 1'sutre. Clest
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que chacun de ses facteurs doit préciser les points essentiels, les
pointe oritiques de l'ac“omblissement-ie 1z t&che. Ils attirent
done 1’ﬂvtentlon du tr9v 111eur sur ce gqu'on attend de lui,

C'est sous la prescion des circonstances et, de surcroit, le
plus souvent &vec une grande prdééipitation gue nombre d'entreprises
ont introduit le systéme de la rémunéreation au rendement. Aussi zon
introduction n'a-t-el}e pas partout 6té réalisée selon les régles
de l'arts Dang lz plupart des casz, le¢ temps manquait pour s'intéresser
guffisamment & la définition des tiches. Pour cette raison, la rému-
nération au rendement a donnd lieu & des déboires. Mais ceux~ci ne
sont pas dus au systdme en tent gue tel, mails 3 sonr application, car
unc bonne définition des tdches est wne condition premidre & satis-
faire, si 1'on vout & 1la fo*s meoroltre lo productivité ot rémunérer
équitablement le rondomant.

Almundrn tlon individuclle ou . 11loctive ?

.

Jadis, la rémunéretion au rendeoment mettait 1'accent sur le
rerdomcnt individuel. Les travailleurs apparaissaicnt essentiellement
comue des individus isolés féurnissant des unités de travail. 4
1thoure actucile, cette manidre de voeir a changé pour diverses
raisons ¢t on s'oriente vers la rémunération d'un groupe ou d'une
collectivitlie linci s'est posé lc problime do savoir s'il convient
4z rémundror les travaillcurs soit & titre individuel,’ solt en tant

que membre d'un groupe ou d'une colleotiviti.

Le systéme du prix de tlche collectif consisté & payer & tous
les travaillcurs intéressés une prime identique dont lo montant varie
en fonction de la moyenne de tous los rendcments fournis Par euxe
¥ris cc aystime nc considdre comme membres d'une collectivité que
les travailleours, ot &tablit zinsi une séparation entre ceux-ci
¢t lsurs supérigurs. O, si l'on veut que les ouvriers augmentent
1a produstivité et dprouvent une certaine satisfaction professionnelle,
il faut justement Stoblir une coopérﬁtion étrcite entre eux et leurs
chefs dirccts. Le prix de tlche collectif ne répond pas & ce besoin,
et s'eppose en outre & la tendance 4 considdérer llentreprise comme
une 5ommqnauﬁé de travail, Le priz do tfche collectif ne me paralt

donc pag regommaniabla.

Q47N 6 Limy 1
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fL'iaée¥positive'aoh£’s'ihspiré 1l prix de'taahe'ﬁollectir
est -que les trevailleurs- doivetit s'entraider. Cela ‘et effeotiVemenw
le cag- s'ils forment une!ecuipe chawgée de" faire marcher uwne machine
ou glils sont oharges d'exécuter en commun un,travail. déterminé. Mais,.
il est alors plus logique d'appliguer le prix de tfche d'équipe.
Cependant, 1'entraide considérée ne saurait souvant depasser le’ coup
de main oocasionnel, -chaque- travailleur ayant sa propre tfche qu’il

peut exucuter,independamment,des autres, 8i, dés lors, le besoin du

conéours des camarades varie selon la nature du trevail, la collabos
ration'do l'ouvriep avec sas chefs diﬁe@ts est indispensable en tout

’

étrnt de cause.

Bn effet, 1s mesure dans 1aquelle un ouvrier accomplit 8a
t8che dépend non seulement d¢ sa prestation individuclle, mais aussi
des condltlans ‘dsns lesquelles il doit travailler, telles' que 1'état
d'entreticn des machines ot installations, 1'approvisionnement en
matériaux, leur évacuation &t la qualité dos'matléros premidres.
La. resoonsabilité‘de ces conditions iﬁcombe non pas au travéilleur
meme, mais &. ses supérieurs. Ceoux=ci ont 19 devoir de veiller 2 ce
que les oonditions de travail des ouvrlers rcpondent de fagon optlmale

P
'

‘woompll sement do la& tﬁche , . T o .

]

Béndément _ ' . l,A L ;Condi?ions
~ . .
? A ) i " '}\
Travailleurs Cadres

Ltapplication. aux ouvriers d'un systéme de rémunération au
rendement implique le devoir, pouxr 1eg cadres, de crder des "ocndi—
- tions St”nu&rd" afin, "ullmlner le plus possible 1'influence que
les condxtions exercent sur le renaament. Ces normes sont fixées a
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des niveaux différents &'vn cas & l'autre, mais cela ne change rien
an principe. Il est inutile de rechercher la perfection, & condition
de veiller & ce que les imprdévus n'aient pas unc incidence trop forte
sur les rendements enregistrds durant la période de référence. Il
s'ensuit que, Jdans bien des cas, le rendement ost davantage tributaire
de la coopirntion dog ouvriers avec leurs chefs directs que de celle

gui s'¢tablit ontre eux.

Par suite de lu division Tonctionnelle des t8ches, le maintien

de ocex "coniitions staplards™ a le'plus souvent &été confié & des
cxperts - los travailleurs indirectement productifs, qu'on appelle
parfois ~ussi les "ingnisissanles®™ - en croyant qu'il est impossible

de rémunérer ces travaillewurs su rendemont. Il appartient toutefoir

& coux—~ci de veiller & ce gup les travaillours directement productifs
puissent exorcer leur activitd avae une continuité optimnle et avec
1a plus grande efficscitd possiVBle. Lo travail dec £éléments indirecte-~
nent productifs agit done sur le travail des éléments dircectement
nrcluctifise Dés loms, les résuliats cbtenus par un serviece déterminé
sont en premier lieu tributcires de llexistenco d'une édtroite collabow
ration ontre los curricrs, lours choefs 2iruvcts et les ¢éldments
indircctomont productifs. Lussi apparalit-il logique - tout en pratiquant
sventuelleoment unc wémunératicn ~u reniomeont individucl -~ dleoncournger
cette ccllakoration on congildrant Y'ensemble 4u gorvice comme un seul
groupe, of da rétribuer celui-ci en fonction des résultats obtenus par
ia service. Il faut alors imposor sussi au service une tfche nettement
28finia pouvant sexvir de eritdrc mour 1lappréeistion du gendement
collectif. Los facheurs & retenir a cot offetrsont Aiffirents de

ceouk -gu'eon zdorte dansy le cas d'une %onun:rat on au rendement individuel g,
en l'ospéce, 11 doivent préciser les points critigues sur lesquels '

1a geollaboreation dolt s'laxer privcipoloment.

Dans 1o cea dlune réaundration au rendeoment 1na1v1dup1, on
exige scuvent 1'Jlimination, dans l'appréciation, de tous les facteurs .
sur lesquels les travaillours nfont aucune influcnce. Si toutefeis

1o travraillleur intividucl ost financidromont intdressé aux rdsultats
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- obtenus par l'ensemble du service dont 1l feit partie, on peut se

domender 3i cette condition ne contredit pas la thése~selon'1aqueile

un _cuvrier egt -en principe uwh membre. & pert éntidre de la communauté

de travaile Cela impligue en ¢ffet une dépendance des prestations

‘des autres, voiré de'facieurs extornes que perscmne ne peut dominer.
.81 les cedres mettent le personnel & 1'abri de l'influence de ces

faoteurs, ils vent & l'encontre de 1l'idée -que los membres du pefaoﬁnel
partagent tous le mbme sort "pour le meilleur et pour le pire", et
estiment Que le perscnnel n'est pes encore suffisamment évolués Bien
pntendu,'la pgrtioipation,&il& bonﬁe,etlé le mauvaise fortune doit

. &tro assortic de limites selon que la prime oconstitue un supplément

ou unce partie cssenticlle du revenn du iraveillcur.

De c¢ qui préodde il ressort que si I1'on donne & la notion
de rendement une ‘interprétation plus large, les conceptions de 1'homme
en tant qu'individu ot on tant qu'dtro social ne s'oppesent pas
nécessnircment, contrairement & unc opinion trés répandues Oes doux

‘conceptions pouvont cooxister et préeisdémoent sc compléter 1lune llautre.

IEn offet, lo travaillour est non sculement scnsible & ses propres

/ - . » . . 3 <,
intéréts, mais il o on ndme temps conscience A'&tre un membre d'une

ccommunauté de trevail, ou micux, de plusicurs communautés de travail

englobées los unes dans les autres, telles que 1l'équipe, le service,
1'usine ot lleatreprisc.. Gos compunautds do trevail apparaissent aun
travailleour comme plusiours cereles concentriques au centre desguels
il sc trouve..

~Ie travailleur en tant qutindividu
-L'équipe dont il fait partie
-.Le service auquel il cst affecté

~Ltentreprisc
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Son rendement individuel conbribue au rendement de chacune
de ces communnutds de travail, et 1l'intiressé tient & ce que cela
treuve wne confirmatione L'interprétation plus large du concept de
rendcement le poermet d'aillours, car le rendement sc définit alors
ceane lo prestation effective ou virtuclle de nroduits ou de services
gue fournissent, dans leos conditions données, un ou plusicurs travail-
lours par unité de temps. Cotte notion de rendement s'applique done

& un travailleur inlividuel, une Squine, un service, une usine comme

o

l'enscmble d'une entreprise, bref, % chrcun des cercles concentriques
susvisds, Do co fmit, on peut fixer la prine on tenant compte & la

fois du rendement individuel ot du rendoment des diverses communoutés

de traveil dont 1l'intéressdé feit portic. Grfce 3 la structure échelonnéde
einsi rialisée, 1a prime paut par cxemple comprendre. plusicurs parties,
varient ca fonction du rendement du travailleur individuel ou du greoupe,
du renlemont du serxrvice ot - #i en le dbsire -~ du rendement de 1l'cnsemble

de 1l'entreprisc.

La distence qui séparc 1l'individu d'une communzuté de travail
embrassant toute l'entreprise pout Ctre franchié cn une ou plusieurs
étamese Par lc truchement de son rendement individuel, on parvicnt
ainsi & intéresser le travaillcur & une entité qui s'inscrit encore
Gang son horizon ot & la vie de laguclle il a encore conscience de
particiner. On éveille alors progressivenent son intdérdt pour une

collestivité plus vaste.

. la gueostion e savoir sil, en cas de rémunération au rcendement,
les troveillours dedivent 8tre traitls comme individu ou comme membre
dlun groeura on Alune eclileectivitdé, il convient donc de donner la

réponge suivanbo ¢

le Lo systéme doit &tre choisi suivant la naturs dun travail,

Zalle~ed peut varier scnoiblement au scin d'unc méme entreprise.

|
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Le. rémmération au rendement doit s'dppliquer & des entités

. organiques ¢ individuy aqnipe ou scrvzce~

~ T By

Te 41 nlest pa cessalre de poser l'alternatlve rémuncratlon
" individuelle cu collective. Qn peut combiner les 2 systémes.
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FONCTIONS ET CONDITIONS DE FONCTIONNEMENT DE
LA REMUNERATION AU RENDEMENT

par

Dr Burkart LUTZ

Remarque. préliminaire

Lluxposé ci-cprés se fonde pour une large part sur les résuliats
des €tudes sociologiques e¢ffeotuées depuis 1957, dans 1'industrie
sidérurgique europlenne & ln dumande de lo Haute iutorité de la CuZCehe ¢

a) en 1957/58, la Hautc Autoritd a ohargé un institut socioclogique ou
un institut scientifique du travail de chaque pays d'étudicr le rapport
cntre ndoanisation ot rémmération su rendexent. L)

b) lersque ocs études ont €té terminées, la Haute Autorité a chargé
un dos collaboratcurs ou le directeur des rocherchos de l'institut
gllemand ot de l'institut frangais d'¢tabliy sur la base de cos rap-
ports nationaux un rapport final d¢ synthése gqui, sous bien des
agpects, peut €tre corsidéré comme une nouvsolle étude au niveau

intcrnational. 2)

1) I1 s'agissait des instituts suivants : Allemegne s Institut fir
Segialforschung an der Johann-iolfgang~von Goethe-Tmiversitat, France—
fort sur l¢ uaing Bolgique ¢ Imstitut do socioclogie Solvay, Uuiversité
livre de Bruxelles, Bruxclles; Frarce : Institut des sciences sociales
du traveil, Université de Paris, Paris; Italis : Istituto di Shatis—
tiche, Univorsité dos Gtudes de Florcnce, Florence: Iuxembourg ¢ Ing-
titut imilc Petz, Iuxcmboumny; Paye-Bas : Readgevend Bureaun

Ir. B.". Bercrsehot K.V., insterdem. ’

Leg différente rapports nationaux ont ét€ publiés par la Haute futoriteé
en octobre 1958 sous le titre "Dogré de mécanisation et mode de rémunéw
ration".

2) Burkart Tutz ot ~Jfred Willener, "Jegré Ge mécanisation et mode de
rémunération', rapport de synthése, ILuxcmbourg, mai 1961, avec une
pruface de Uoorgos Fricdmann.
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¢) Cette premi2re série d'etudes, eyant eu un trés vif 4cho,.la

Y

Yaute Autorité a donné aux ‘différents instltuts a partir de
1959 la possibilité d'étudier dans leur pays certains agpects des
problémes soulevég par le "’egré de mécanisaticn et le mode de

rémuncération”. La nlu>art de cﬁs Btudes sont dega terminées.

I1 va de soi qu'il n€ peut &tre guestion ici de traiter de
1’ensemb1p des résultats de ces travaux, mais seulement d'dtudier
certains points qui nous semblent particuli é ement 1mportants dmns

le cadre de cette session.

1. Lea fonctiong de 1n »imunlratiori au rendement.

4

Le principe de la rémunération }iée au réndement appartient

. éans aucun doute, aux grandes inventions dans '1¢"dogaine de’

l'organisation, qui ‘ont peut-8tre contribud autant que les’
découvertes scientifigues et les innovations techniques sur. les-
quelles débouchent cos dcrniéres, & l'évolution de l'industrie et

r

de la sociétd industrielle.

Un des avantages essentiels de cette forme de rénunération
régide dans la plurclitd des fenotions qu'elle peut en principe
remplir, qu'elle remplit effzctiveiient ou tout au meins gu'elle

devxzait théoriquement reumplir.

Toute analyse des probldmes et des difficultdés anxguels se
heurte l'introdustion d'un systime ‘dé 'rémunération au rendement
doit dons prendr: pour point ds ﬁé part une étulde de ces fonctions,

Q’est~a—uire de leurs principaux avantages.

|l
[

T .in de Bal et Christian Dejean, Zvelltion des
~ 1 dzg salaires 3 lo zroduetion, Luxenbourg 1963
Rkwuu?lq"ﬁ e dtlillemazies Burkart Lutz: Limites de la
stinuintion eo 2, Luzemwhoursy 1962; Francc: Jacgues Dolny,
Jean Duplex, larc Hourice et Alfred Willener: L'évolution Jes formes
o rémundération, Iuxe rrourg 1962, L'itude italienne cst dirigée par
le Pr. Pelli Ji, LﬁlV reitl dg Florence avec la collaborstion du

Dr. Ettor:s
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Toutefois, aussi bien historiguement que théoriquement, une de
ces fonctions a une importance tout 4 fait particuliéré; & tel point
gu'elle est souvent utilisée comme synonyme de rémunération au rendement,

c'est la fonection de stimulation.

Tn régle générale, lorsque la direction de l'entreprise a recours
au systéme de rémunération au rendement c'est dans le dessein 4tinfluencer
cn un sens déterminé le rendement ou, d'une manidére plus générale, le com=
portement général au travail du personnel. Liobjectif est le plus souvent
une augmentation guantitative de la .production, mais - ces derniers temps
surtout - on a pu également observer de nombreux cas, dans lesquels diverses
primes avaient pour but d'améliorer la qualité de la production, d'améliorer
le rendement, d'inciter les ouvriers &4 ge servir avec plus de ménagement
dn leurs instruments de travail oum, &'une maniére tout a4 fait gémérale,
d'encourager la particination de 1‘auvrier d la vie de l'entreprisc. Le
salaire au rendement remplit cotte fonction de stimulation en offrant &
l'ouvrier - pris individuellement ou en groupe - la perspective d'avantages
financiers calculables a4 l'avance qui lui seront accordés s'il atteint les
normes prédtablisz. ct dont le niveau dépend du nombre de points au-deld

dfune valeuy mimimale ou valeur de départ.

A cette définition générale de la fonction de stimulatiom corres-
pond également une définition générale de la rémunération au rendement, par
lapuelle nous entendons toutes lce formes do rémunération subordonnant
entidérement ou en partie le gain & lo réalisation d'objectifs exactement

Al S ¢
dedinis,

Toutefols en dehors de l'effet de stimulation, la rémunération am
renderient posséde, pour la direction de 1lfentreprise et pour les ouvriers,
tgute une série d'autres fonctions complémentaires. Un des aspects les plus
importants de la scconde étude belge est d'avoir décrit et analysé
ninuticusement les plus importantes de'ces fonctions dont nous ne citerans

ici que gquelques-unes.

Ainsi, la rénunération ap refiderent remplit souvent, au profit de
la dircetion de 1l'sntreprisc, une fonction extrémement importahte'dé

o

rationnalisation: 1'introduction de la pémunération anm rendement nécessite,
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dans bien des cas, des études préalables du travail, dont le résultat
a un¢ grande’ valeur en ' soi; en oukre; pour toute une série . de systémes
de rémunération au rendement, il est possible de caleuler a priori ou
a posteriori les coilits de fabrication sur la base des taux de téche ou
des toux de primes de maniére beaucoup plus préc;se,que pour le travail

rémunéré au temps.

‘Pour les cuvriers, la rémunération au rendement offre avant

tout souvent la poseibilité d'augmenter leur revenu en fonction de-leurs

. besoins, en déployant‘de‘plus.grands‘efforﬁs‘ou plus d'adresse, par une

meillenre collaboration ou une meilleure utilisation des installations -~

. 51 bien que dans l'esprit de beaucoup. travsil rénunéré au rendement (on

dit en Allemagne: "Travaillor & la téche" ("Im Akkord arbelten') est
encore aujourdt‘hui synonyme de travail plus dur, mais aussi de salaire
plus élevé. Cette émulation “intérieure' exercée var le salaire au rende=-
‘ment (ou dont on s'attend tout au moins & ce-qu'elle l'exerce), permet

‘A 'son tour aux chefs de relicher leur contrdle et leur surveillance et
d'accorder aux travailleurs plus de liberté dans l'organisation de leur
travail et de leur journée de travail, '

A cela s'ajoute gue, ces derniers temps pféciéémenf,'rémunérétion
au rendement est dans bien des cas assimilable A& rémunération & un tarif
gupérieur au tarif conventionnel, ¢'est~3-dirs que cette forme de
rémunération donne aux directions des entreprises zinsi qu'aux ouvriers et
& lours déléguds la possibilité de se soustraire aux réglementations =i -
saloriales inter-entreprises considérées comme trop rigides et de mieux
adapter les salaires aux .conditions du marché du travail (dans une région

ou dans une profession déterminées).

Ltoxtengion prise par ce systéme dans le passé et le fait
qu'aujourd ' hul encore de nombreuses. entreprises 1l'introduisent et
hésitent souvent & atténuer ou & supprimer cette relation entre salaire et
rendement lors méme que des raisons particuliéres sur lesgquelles nous’
reviendrons par la suite semblent le conseiller, .tout cela s'explique
sobamnent pariéeitta combigaison de nombreuses fonctions, par 1l'asso-

cciotion, & cette fonction centrale de stimulation, de- tout un faisceau
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de fonctions secondaires, mais souvent trés importantes.

Le r8le plus ou moins essentiel de ces fonctions, leur inter~
action ou le déplacement possible du centre d'intérét d'une combinaison
a l'autre. soulévent d'iunombrables questions dont 1l'étude comblera le
soclologue. On pourrait par exemple se demander ce que d'une part les
ouvriers et d'autre part les directions d'entreprises entendent réellement
par "rpondement™, lorsqu'ils considérent comme particulidrement équitable
une rémuniration d'aprds le rendement, et si lorsqu'ils utlisent le méme
mot, ils nfont pas en téte des réalités toutes différentes. Il serait
également extréuement intiéressant d'étudier une fois plus eh détail comment
les ouvriers réagissent d'une monidre générale A une stimulation salariale,
quelle est 1l'influence réells de cstte dernidre sur leur comportement au
travail et comment cette influence varie suivant la forme du travail et
les conditions technioucs, sulvant lo aiveau et la manidre de vivre des
travailleurs ou suivant la situation familiale et professiounnelle person~
nelle du travailleur 74 stimuler’, On pourrait également se demander -
guestion cruciale dans la sidérurgie ~ ol se trouwve le rapport optimal
entre faculté de comprendre une formule de prime et précision de cette
formule et si, Qans les conditions modefnes de production, un tel rapport

optimal existe dmns 1'absolu,

Il n'est cependant pas possible de traiter ici ne serait-ce que
guelgucs-unes de¢ ces questions. Je voudreis plutét me limiter & un:
probléme - 4 mon avis tout A fait central - dont 1'étude me semble parti-
culidroment propre & mettre en lumidre la situation de la rémunération au

41
rendement dens la sidérurgie.

A cg propos, il me¢ faut dire cuelgues mots ic¢i sur un aspoect tech~-

Dy

nigue de la rémunération au rendement bien que ae probléme ait dé&ja &t

traité par M. Ydo.

LL90/64-3 £




S R AERAL e C IR SEI £ S L VAP T S TR S A S A SRR S S S
1 ’ ’ e ‘ . -

!
J

. - 36 . | ,
} : 2. Les formes idéales ct los oenditions de rémunération au rondement

o Dang le paséé ot récemment aussi ona élabbré, proposé et éxpéri-

menté pratiquemsnt un grand nombrs de formes de rémumnération au rendement.

Parmi cclles—ci, une me scmblc avoir une importance particulife, car clle

@t est supéricure 3 toutes les autres dans la perpective qui nous intéresse
ici et peut par conséquent Stre considérée comme un systdme idéal de ré-
munération au rendement. Il sTagit du systdme do forfait fondé sur l'étude
des temps selon Bedaux, Refa on Lllemagns, Berenschot aux Pays-Bas. Ce
systdme modornc ge fonde ~.en principe ~ gur une distinction absclument
nette et tranchée ontrz rendement humein et rondeient matéricl. Dans

R ce systime, la rémnération abi remdenént ne 2épend (pas toujours dans

la pratique mais en théorie, oc gui pour l'instant nous intéresse jci) que

ie la mesurc dans laquelle le rendement humain, clest-a-dire la "eontri~

bution humaine au régultat®, dépasse unc valeur normale abstraitc, souvent

désignés par "roendoment normal® {un B chez Bedaux) et déterminée par '

diverS'proaédés, lc plus souvent par ure combinaison ¢'études des temps

et d'appréciaticn du degré do rendcmant.

Ta Aifférence fondamentalc entre ces forfaite moderncs basés sur
dee étudcs de temps et toutes les autres formes de rémunérétién au rende~
nont, apparait dans le cas dfaugﬁontations du rendement matéricl dues
au -‘développement de la productivité, ofest-i-dire lorsque l'efficacité
du travail humein augmnentc & la suitc de modiffcations; dtaméliorations

teochniques ou structurclles.

B n'est quo lorsque leo rendement humain peut &tre parfaitement
délimité ot isolé do tous los autres facteurs gue 1'un peut construire
b des systomes de gtimulation perfaitcmont ncutres. Dans tous les autres
cas, une augmentaticn Gonnde dos valcurs du’rendéncnt pout aussi bien
gtre le résultat d'un rendcment humain plus élevé que d'une plus grande

“

oroductivité 4u travail.

C Cepondant, tandis quo lc rendsement humain ne peut varier que

e dans des limitos donnéés, une des caractéristiques de l'industrialisation

+
.
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oconsiste préoisément en unc progreossion constante de la productivité,
Dons lcs systimes do rémundration au rendement correspondant au cas

idéal quz nous avons csquissé, lce gelns ne peuvent varier gu'a l'intérieur
dtun champ statistiquenent bicn élimitable, au-deld du montant de la
rémunération corrospondant & un rendement normal ("salairc normal™),

quel que goit lo niveau du rendement uztériel ou l'augmentation de celui-
ci. Cepordant, dZs qu'il entre un é1lémant ce preductivitéd dans la mesure
du rendement, l'augmentation des gains basds sur le rendement n'cst
absolument plus 1imité wers ic haut, ¢t il faut alors éliminer de temps

g autre la part de productivité piésumic cans 1l'augnentation du Mrende—
nt", en abaissant lcs taux dos forfaits ou les taux des primes ou en

n

(0]

réduisant leg temps allouds, ou alowe il faut admettro que la rémuné-
ration au rendement a sa propre dymamiquo indépendante de la dynamique
2o niveau général des salaires ("ralaire normal") ¢t se combinant
avee cclle~ci,

Ge n'est quo dans le ces idéal de rémunération au rondement qu'il

28 are sbtoment appréciation du rendemont ot #étorminaticn

<F
3
¢ )
Ul
e
o,
(&
o
o
ez
On

fu nivean dos saloircs. Dang tous les autres oas, la gquestion de la

rénundration au rendement cet égaloment une quésticn de détermination des
galaircs, c'sot-d-dire quo les systines do rémunératioh au rondoment

¢t lcours bages techniques ne gont pas indépendante nals se trouvent au

centra de ocontroverges on matilre de politique des salaires et des

foreces agilsgsant sur la pclitique des saleires.

On chtcnd dire parfols que l'édificaticn ¢ 'un syetinme de rému-—
nération au rendsment corrcsponient au cas iddéal n'ost qulune question
dlintolligenes ¢t do £idllité aux principus du sryetdme des hompos qui
cn ont la respongahilité dans 1'ontroprisc. & l2 lunilre des différentes
étuics socidlogiques mentionnécs ainei qu'd 1o lumidre des conmneissanoccs
nouvellement acquiges cn dehcrs de llindustrio sidérurgique, cette
panilre do voir so révdle orroendc ¢ la cas idéal &o rémunédration en
fenction du rondemcnt pursmoent humsin — c'est-a-dire dans lcquel ls
nivzan dog galaircs of son veriations, pour un salaire ncermel donné,

de ricn dlautre quo du rarport ontro lé rondement réolloment

obtenu et les granicurs &o »éférence géndralcs du rendemont normal -
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n'ost posgible que dans certeines conditions technigues, telles guton
rout los obgerver avee lc plus. de netteté dang les scrvices de fabrication
en &fric rationalisds ponrticllement mécenisés, oll ltensemble du pro-~
cessus de production =st 2éccmposé en une sdric d'cpératitns nettement

délinitées ot- 4 répétition frégquents, ot oli, dans les opérations slles—

-nemes, la contribution humaine dorine la ccntribution mécanique et la

-concitionne,

Dans toutes les aﬁtrcs conditions féchniqueé,\la forme idéale
de rémunérotion au rendement ne nrut &tre réalisée de manidre satisé
foisante. Cela vaut tout d'abord pour les travaux de nihture plus ou moins
artisanale, formant un certain tout et dans leqquelﬂ chaque tédche différe
dé 1d pricédente et de 1la suivante. Par ailleurs cela s'applique bien
entendu égnlement aux travaux sur les complexes houtement mécanisés et
zutomatisés, ol 1'homme ne narticipe plus dircctement 4 la prodﬁction,

mais n'a plus qu'une fonetion de catalyscur, n'agissant plus qu'indirecte~-

ment sur la machine, et sur la production nesurable, ocu n'a plus qu'un

role de sur lance, de réparation et d'entretien. Cela vaut enfin
également pour les formes de travoux et de production sidérurglques et
notamment pour les services spécifigues de production, ol la production
dépvend principalement de processus chimico-physignes, la té&che de 1'homme
consistont cesenticllement 3 assurer des conditions optimales pour le

déroulement de ces processus,

Ze R=ﬂdn rﬁtlon 2u fenoemont politigue salariale et forces scciales

’

Lors»ue les conditionsz tecnniques ée reallsatlon du systeme idéal

de rémunsration au rendezent ~-c 'est=3d-dire appréciation et rémunération en
fonction cxclusgivenent du rendement humain - ne sont pas femplies, la
question de la nesure du rendement est toujours aussi, nous l'avons 4dit,
une question de mesure du so 1alre, c'est-d-dire que la rémunération au
rendemont n'est pas seulement un probldme de connaissance du travail mais
également un probléde de nolithuo salariale ot subordonné aux conditions
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de la politique des saglaires. De ca fait, des facteurs sociaux et
économiques au niveau de l'entreprise ou au niveau inter-cntreprise
agissent sur la rémunération au rendement st déterminent la latitude
laissée aux dirccteurs dlentroprises pour le choix de stimulants

galarieaux.

Il convient tout d'abord de considérer le rapport social des
forces en présence dans l’gntreprise. 8i la dircction de l'entrcprise
a une position trés forte, ells peout dans une trés large mesure mani-
pulcr le niveau des salaires sang avoir & tenir compte des besoins ct
des revendicntions des ouvriers. Lorsque la détermination du rendement
n'est qu'imprécisc, cela n'a que peu 4'importance pour la direction:
en cag de diminution dos gains qui -~ on fait ou de 1l'avis des ouvriers =
ne sont pas imputables & unc *aisme du rendement humain, les ouvriers
n'ont guére dc possibilités d¢ se défondre; dans le cas eontraire,
c'ogt~a~dire wn cas d'éugmentatimn des gains dont les causes ne sont
pas absolumcnt évidontes, la direction d'emtreprise peut toujours

"dang le doute" abaisscr les taux des salaires au rendoment.

Cctte situation a partout prévalu au cours des premidres
décennies, ¢t vraisemblablemont au cours dc tout le premier sidcle
du développement industrisl. Elle prévaut aujourd'hui sencore dans un
grand nombre d'cntrepfises ayant unc main-d'oeuvre peu qualifiée,
gocialement peu évoluée ot pou organiséc, par excnple dans lcs petites
entroprises de confection ou dans loes cntreprises igolées de régions
industriellemont pou développdes. Toutcfois on ne la rencontre plus
dons les grandcs entreprises, riches on tradition, ayant un personnel
relativoment qualifié, avec une trés grandc majorité d'hommes, comme
par cxomple dans la sidérurgic.

Il y a dans cee entreprises un certain équilibre des foreces
qui, sans Oter neturellement & la direction toute liberté de décisiom,
lui intcrdit ccpéndant do prondre des décisions violant délibérément

los idéon de Justics des ouvricrs, le "contrat social"™ basé sur le
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rapport dc trevail en général et sur le syétéme de réminération au
rendemont -en particulior. lLa direction n'est plus en ﬁesure de réper—
cuter simplemont sur-les ouvriers los conséquenbes'd‘une détenminatibn

imprécise du rcndement sur la politique salariale.

La mise en oouvre de stimulants salariaux dépend -~ ainsi que

nous l'avons dit, toujours lorsque lcs condltlons teohniques d'appll—

,cation d'un systéme idéal de rémunération au rondemcnt ne sont pas
‘remplics, c'est-i~dire dans la sidérurgie par exemple - do l'attltude

du travailleur vis-a-vis do la rémunération au rendcment, et des
possibilitée dont disposec la dircetion d'offrir dos avantages salariaux
plus ou moins continug pour compenscr l'insdourité de gain lide aux

gtimulants saldriaux.

L'attitude trds fréquunto par la passe des trava"lleurs tendant
a oons¢dercr l'lnCUrtltudo a»s gnins due au manque do précison dans
la détermination du rendement comme un fait naturel et inévitable, est
dc'plus cn plus Tarc. Il.faste sans aucun doute gquelgue choss de ces
temps ancicns oll 1os rapports de forccs sociales étaiont précisément
autres, ctest-i-dirc que les ouvriers n'ont pas encore compris jusqu'tici
de qQuelles possibilités ils disposent on principc pour combattre 1'in~
certitude des geins. ‘ ‘

Dans la plupart des cas ol subgistent enoore actucllement dans
les sorvices proproment teoohniques de la sidérurgic des stimulants au
rendoment encorc efficacés, c'ecst grice 2 unc tondance générale plus

ou moing marquée & l'augmentation des primes.

Iei, lerprincipal probldme est celui des augmentations inatten~—
ducs des grandcurs de mesurc du rendomont qui peut se poser de deux
maniéros & soit lors du montage d'installations entidrement nouvelles
dont la oapacifé.finalc cffective n'est pratiquement jamais connuc,
pour lesguelles il est par conséquont éxtrémement difficile de fizxer
des primoé de rendement si l'on ne veut pas courir le risque d¢ voir
les grandeurs do mesurc de ces primes ot par comséquent les gains

basés sur lo rendomont augmentor bien au~dcld des valeurs prévues;

4470/64 -3 F



4)

-4 -
ou bien, en cas d'installations existontes, sous la forme d'améliora-

tions "furtives™ qui, & long terms, font augmenter de manidrec presque
imperceptible les grandeurs de nresures du rendenent et les gains

o
[l

286és sur le rendemant.

Lz situction dens la sidérurgic curénéonne ot son dvolution

Dans le plupart des usince de la sidérurgie curopéenne, les
rapports sont caractérisés, pour l'étudc qui nous intéresse ici, par
trois traits cesontiels 3

1) "ans la majorité des serviccs - et notamment dans les plus impor—
tants et les plus.spécifiquement liés & la produotién, des cokeries
¢ laminoirs en passant par lce houte fourncaux et les aciérick -
on runoontre des conditions techniques qui différent trés fortumcnt
des conditions idéales, esquissdos plus hzut, des forfaits fondés
sir 1'étude des temps, si bion quo 1la mise on place do stimulants
alarizuz dépend de la politique salariale ot do 1'état d'csprit du

personnel (1.

2) La majorité des cuvriers c¢st en principe ~ en raison de l'incer—
titudc qui cn résulte - opposéc nux systémes dc¢ rémunération lids au
rendement (2)j toutefois, cette disposition fondamentale n'est que
latonte ct n'atteint un stade a2igu, clest-d~dire n'aboutit & une

opposition décleréc contre lo systéms de rémunération au rcndement,

sos formes ot seg conséquences, qus lorsquoc:

l) of. notre analysc aétaillée sur ¢ Limites de la stimulation
salariale op cit, 2éms partic.

2} Cela résulte de toutes les études offectudes jusqu'icii suivant
leg différents pays, lo pourcentage d'ouvriers qui sc prononcent
contre lo princive des revonus 1liés au rendemcnt oscille entre
57 % (Bolgique) ¢t 79 % (Allcmagne). Parmi les délégués des

syndicats d'centreprise interrogés cn Blolgique et cn France, il
g dégago égelement unce nutie ngorlte contre la rémunération au
rendemaont.
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"= les primes de production n'nnfraineﬁt pas partout (et pas
sculement dans cortains scrvices isolés) par suite de l'auge
mentation de la production ou de 1la productivité des hausscs
de salaires plus ou moins automatiquos si évidentcs qu'cn
regard, des pertcs ‘de salaire limitées sont insigmifiantes. .

- les ouvriers ne sont pes persuadés eux-mémes do la nécessité
do meintonir le rondement.ds lour cntreprise au niveau actusl .
4 1'aide d'un systdme dc primes. 1)

3) Une using 81derurg1qu@ normale cst constitudo de différwnts

services do product:on ayant chaeun w dugré dlfferont de mécunisatlon
ot souvent de modarnlsatlon, einsl que d'importants services d'en-
%retien, do services auxilisires et swcondaires. Il en résultc ontre
autres uné structurs salarizle t;es complexe; le malntlon'de 1'équi-

livre des raopports de salairos entre ces différents services cons-

t itue une écs tAches oseentielles do la poldtigue salariale do

ltentreprisec.

Dans cos conditions, la mise on place da stimulants salariaux
dépend en premier licu de l'autononie rlus ou moins grande dont dis-
posent les différcntes usines en matidre de politique des salalres.
Cofte autonomic cst ddtorminde paor des données extérieures & l'enire—
priée (1a situation du morcheé cn particulicr ¢t scs conséguenees sur
la rentebilité, sinsi quec le rythme.dq lfévqlution généralec dos
salaircs tel qutil wésulto de la situstion du marché du travail et de
la politique salarisle en général) ot par dos facteurs propres
1'ontroprise (nature de la mddarnisation et structurc de 1'augmen-
taticn de la productivité notamment ainsi que degré de rigidité‘dos

rapperts shlur*uu“ deng l'ocntroprise, celui~-ci semblant & son tour

v

1) Ces lsux rapports cpparnissaisnt déja dens la plupart des rapports
nationcuz sur le "degré de nécanisation” et le Ymode de rémundération'.
Ils ont été confirmés de manidry tout & fait frappante dans no*rs
sgconde étude "Limitus de la stimulation walarialo", qui a fait
apperaitre de fortes différcnces dansg los différents services
¢tudiés, différenccs imputeblcs auy, conditions techniquesg de ces
gorvices ot & 1'édvolution dus systémeg do primc,.
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influencé par ltattituds du personnel vis-d~vis de la rémundration

au rcadsmant ).

& ocela s'ajoutont des influences secondaires gui peuvent
venir atténuer ou renforcer le caractdre plus ou moins favorable d'une

conjonction donnée de factsurs principaux.

Depuis la fin de la seconde geurre mondiale, il y a eu, dans
la sidérurgie européemne, trois conjonections de ce yenre de facteurs
d'influence entre politique salariale et rémunération au rendement,

souvent aussi considérécs comme étapes d'une évolution donnde @

l. Large autonomie as la psliti@ue galariale do l'entreprise; puissants

stinulants salariaux avec ravema des primes en forte augmentation.

2. Limitation de l'autonomie de l'entreprise en matidére de politique
selariale d'ol nécessité de sioppor ou de ralentir 1l'augmentation
dee revenus dos primess cetts conjonction est caractérisée par toutes

sortes de problémes et Jde tensions.

2+ futonomio fortoment limitde de l'eontreprisc en matidre de politique
galaricle avec dans une large mesure renoncsenent officiel ou tacite

aux stimulants salariaux.

A cours de la période caractérisée par la premidre conjonce—
tion - soit les Aix premidres anndes de la période d'aprés-guerré -
1'utilisation de primes dg proluction ayant un fort pouvoir de-
gtimuletion a 6té manifestencnt facilitée parfois méme rendue
pogeible ¢n tout état de cause par la conjonction 1'unme série de

oirconstances twrdg favorables

a) les salaires étaicnt basj los ouvriers avaient tout intérét a
augnentor ausgi rapidemont ot durablement que possible leur revenu
~ ¢ventuslloment au prix méme de la sécurité. Ouvriers ot cadres
étaient manifestoment persusids que los stimulants salariaux étaiont

nécesgaircs & l'expansion de l'cntrepriss,
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b) La politique salariale su niveau inter-entreprise était caractérisée
soit par une certaine retenue des syndicats, soit par des tentatives
gouverncnentalespour faire obotacle éAl'augmentaticn des salaires, si
bion qu'élle.n'ezergait pag dc Ports pression sur les salaires des
ouvriers sidérurgistes; on' ne se trouvait pas encore non plus dans des

conditions nettement caractérisées de plein emploi.

c) LbS instullatlons des us1nea et ent en assez mauvais étet et leur
cwpacite pouvalt dtre .élevée f&yD“ plus ou moing contime grice’d
de petites réparations, & l'élimination de goulots d'étranglement ainsgi

gu'd llaccroissement du rendement humsin du travail.

4} Pendant la péricde de reprise économique, la demande d'acier a $%6
importante et en.augmentation®t constante, assurant ainsi aux usincs

le plein emploi et l'écoulsment de leur production croissante.

Dans quelgues pays, eun Allemagne principalement ainsi qﬁ’en
Fronce on voit apparaitre vers: le milisu des années 50, un changement
conjoncturel, conséquence de conditions nouvelles caractéristiques de

la seconde conjonctions

a) Du point de vue techrique et du point de vue de l'économie de lfentre-
yrise, le structure des usine s'ost m 10difide dans le sens d'une concentra=
tion dés progrig de la productlvlfé sur des installations nouvelles hien

détermindes ayant d‘importanteslpossibiliﬁéé dc développement.

b) De puissants stimulants salariauz ont également fait naftre ls ris-
gue de voir les salaires de certains groupes de .personnes augnenter
beauccup plus rapléemcnt que ceux du reste du persomnel, tandis que par
adlleurs, 3 1’1n+er"eur de l'antr&nrlse, la structure sal%rlale devient
elle~méme plus rigide et plus scnsible, si bien que desormuls, en cas
"de brusque expansion" Afun dgervice les directions d'entreprise se

trcuvent placé devnnt le choix sulvant:

soit réduire au nivcau voulu les salaires de ce service en die
pinuant les taux de prime et ddckencher ainsi un conflit local dans
les services les plus cofiteux et les plus de terminants pouy la situae

tion financi®re de 1l'entreprise,
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soit risquer de' déclencher un conflit général si 1l'équilibre

des rapports salaricux est détruit & l'intérieur de l'entreprise,

gsoit enfin procéder & un alignemend général vers le haut.

o

c) La pression des éléments extéricurs & l'ontreprise sur la politique
salariale des entrepfisas s'ost renforcée (politique salariale plus
active des syndicats, raréfaction de la main-d'ocuvre et .augmen-
tation généralc du nivesu des salaires ainsi que plus gronde rigidité
des structures salariales régionalcs ot nationales). La corregction

des rapports des primes par alignement vors leAhaut devient par
conséquent de plus en plus problématique, étant donné gu'slle se
combine avec des augmentstions ds sslaires extérieures & l'entreprise.

a) L'expansion qui jusqu'ici & &t6 continue est interrompue par des
récessions plus ou moins importantes au cours desquclles les revenus
des primes, soit diminuent - ¢¢ qui renforce l'opposition latente

des ouvriers contre le systéme de rémunération au rendement - sbit

ss meinticnnent & pou prés au méme niveau malgré la régression de

la production afin d'éviter des conflits, co qui est contraire &
1tintérét des dircetions deoe cntreprises qui est de disposcr de

colits ssnlarisux aussi élastiques que possible ¢t soulédve la quastion
de savoir pourquoi alors, lorsqus la production augmente, il faudrait
laissoer les salaires augmenter automatiquemont comme on 1l'a fait

Jusqu'icie.

fu cours do cetto périodce ou étape sonjoncturslle - qui

apparait, & un momont ou & un autrc, non ssulement dens les différonts
pays mais auesi dnns les différentes entroprises et dont les carace
téristiques ne e'appliquont peut-&tre pas cncore & unc séris d'aciérics -
on expérimente le plus souvent de nombruuses formules techniques et
méthodes de caleul de¢ la prim¢ dans l'cepoir 4o tenir sous contrdle
1'évolution des revehus tirés des primos, sans pour ccla supprimer
1teffet de stimulation ou sans risquer toujours de fairse naltre des

conflits aw scin ou avee lo personncl.
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Dans un certain nombre de pays ou tout au moins dans différentes
entreprises - et 1li encore le plus souvent dans les plus modernes ot
les plus grandes - cette dtape intermédiairg dlexpérimentation,
d'incertitude, de teasione et de conflits a fait place ces dermidres
anndes 3 la troisiéme'conjonction_dans’laquelle‘on o, soit trés
fortement atténué - par rayportha la période d'apriés-guerre ou paxr
rap sort & certeing foifa1ts isolds de 1'industric de transformation -
soit tout a fait renoncs cux stimylants salarviaux. Désorpais, les

Gcisions en matidre de politique éélariale sont le plus souvent prises
en dekhors des entreprises - au cours de négociations sur les chventions
collectives ou pax 1'intermédiaire dv marchékdu trevail qui est
caraétérisé par une pénurie zigud de main-d'ceuvre. Clost tout juste si
les entroprises disposent encore d'une certaine marge leur permettant
- coome prix dés stinulants salarisux - d'élever le niveau des
salaires au-dcssus du niveaw £ixd 2 1'¢chélon inter-entreprises. En

méine temzs, la structure doonomique et technique » des grandes

I

industrics métallurgicues principalement ~ s'est également transformée.
Malgré deg réductions do la durée du travail, les besoins de maine
d'oeuvre por tonnce d'acier out besucoup diminué gréce 34 une aceélération

de la produvetivité. De nombreuses tlches qui exigeaient il y a quelques

années encore un traveil physigue zénible, ont 616 entidrement ou en
grande partic mécenisées, si bien que la ndécessité d'user de stimulants
salariaux diminue; 2 planification et la coordination de la production
n'exigent plus du personncl Zes rendements aussi dlevés que possible
mais des vendements aussi régulier guz rossible, dont le résultat

soit aussi uniforme gue possible ot exactement conforme aux données

du plan. 1)

1) Cet état do
f:.mnc;"icM oﬁ i

so trensparalt tout particulitrement dans 1'ftude
tavére gue 1o fait gue 1'.volution tecnnlque rende
moins nécessd le recours aux stimulants salarioux, est tris
clairement wer par les weprisontants de directions. .in Allemagne,
on & constatd que le r8le de 1 vblutlon technigue est parfois
surestiné par les "7p”u entﬂnta des directions, c'est-a~dire
que l'on incline & généreiiscr des phénomdnes LSOléS et & oublier
gu'lil y a encore d& nomhre ses situotions dans lesquelles les
conditions techniques et structurelles n'ont gudre changé derpuis
de nombreuscs anndes, quand ce n'ecst pas depuis de ncmbreuses
dizaincs <'cnnées.

}J.
J}Q‘a ¥ o
o o
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En outre, la structure salariale & l'intériour de 1l'entreprise a
atteint une trés grande rigidité; méme des différences de 2 ou 3 %

sont immédiatomont pergues et ddclenchent sur lc champ des réactjons
chez les groupcs de trevailleurs défavorisés. 1) Bien que l'on n'ait
pas pu cncorcy dans les précédentesétudbs, cn apporter la preuve
méshediquement tréds 1ifficilc & faire, il est manifeste que ltatti-
tude des ouvriors vis-&-vis de leur revonu, dont la régularité - au
niveou a2ttoint - leur apparalt en tout czs plus importants que la chan-
ce de l'asugmenter encore sousg pou, se¢ modifie également. A cet

égard, on notera aussi la forte tendamce & 1'alignemont de la situation
des ouvriers sur eclle dos employds, ce qui donnc une nouvelle et trds
importante dimension sux offords fes salariés pour assurer le niveau

de leur gain.

Pour des rnisons biph compréhensibles, le passage vers cette
troisidme étape s'accomplit le plus souvent on unc eérie de phasos
guccessives, sans que l'on scit méme comscicnt au début de cette
évolution. Dans le rapport do synthésé "Degré do mécanisation et mode
de vémunérntion", nous avons deorlt sous le titre "sympt8mes do criscs

5 la rémunération au rendement! unc séric de phénoménes qui carace
térisent cette évolution ¢t dont on pout augmenter lc nombre prosque
& volonté: extension du groupe intéressé par unc primc, prolongation
de 1z période do caleul de la primc ou aplatissement de la courbe des
primes (par laguclle 1l'effeot 4'unc méme variation de rendement sur la
galeire diminue fortement); "bloecage" pen‘ant des années d'une prime
& un niveau donnés "rattachoment" e servioes entiers aux revenus de
primes &'unités do production voisimes ou poralldles (ce qui fait que
temporairemont tout au meins, 1o salaire du personnel en question
dovient tout & £nit indépendant du rendement ); rononciation totale
dans certaines usines sidérurgiques aux primes traditionnslles de

proefuction.

1) Cc phéncnéne = egal“mcnu ét6 misz en évidencc par toutes les études,
¢n Allevmﬂnc, cn & mlme pu montrer qu'entre los différcntes usines,
lom variztions 2ans les rclations de salairo sont de plus en plus
faidbles ¢t qu'wl go forne dans l'cnsembBle do 1'industric une
$tructure salariale toujours plus rigide, ce qui cst peut-8tre af

a8 l'impoytonie concentration régionalc de larges pariies do 1=z
sidérurgie ot a pu €galcement &tre encouragé par l'oxcellente
inforrmation intériecurc de l'industric sur les saleires dans les
différcntos usincs.
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Cette évolution a ma loi propre at ne se laisse pas facllement

orisnter ou renverser. Les ouvriers aceceptent ou n'acceptent pas le -

stimulant salarial et l'inséourité de revenu inhérente & ce systéme,

sulvant nctamment, aznsi ‘que nous l'avong Vu, qu'lle le considérent

ou non néecessaire dans 1'intér§t de 1a prcductlon de l'cnitreprise,
Ory nous avons quprGUVQr trés olaircment en Lllemagne 1) que la- A
conscience que les salaires. ay renaemant sont nécessaires dang 1t'ine
térét de 1l'entreprisc, régiste rarement 2 une expérience prolongée

avec salaire fixe, su-cours de laguellc il s'avére. le plus souvent .

. gque la production ne diminue pas. Par cossfdquent, dés qu'un certain
démantélement des systémes.de rémmération au rendement sera intervenu,

les cuvricrs seront beauctup moins prits & accepter & nouveau les

‘stimulants salariaux.

4 En outre, la réduction dos variations de salaire eniraine
menifcstepent une plus grande M"publicité" dos taux des salaires dans

‘les différents seorvices ot par conséquent ume plus grande sensibilité
- 2e la structure saloriasle deans 1l'ontreprise : lorsqu'il y a dans une
‘aciéric plusicurs primos pyur différents groupes 4'ouvriers ou phur

chague cage 1'un laminoir trois primes pour les différonts pogtes,
primes qui varient & leur tour de semaine en gemaine, il n’esé pas
faclle‘pou; les ouvriers des services voisins de dirc s'ils gagnent
plué‘ou moing que les ouvriors d'aciérie ou que les lamincurs et
quel est l'écart entre lours szlaires. Par contre, avec une seule

prime d'aciérie ou uné scule primc de laminoir, qui. ne-varie que

faiblement d'un mois & 1l'autre, il ‘sc forme rapidement des valeurs

précises de référence, en fonction desquulles chague ouvrior de

1'usineg poeut mesurer son salalre ot le Jjuger bon ou mauvaisg,

1) of. "Dogré dec mécanisation et mode de rémundration, rapport -
allcmund, ainsi aqu'cn particulicr "Limitcs du stlmulant '
salaxrial", pages 340 et suivantes. -
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5. Ltavenir de la rémunération au rendement

Aingi sc posc la question de savoir si la sidérurgio cst sur
la voic gqui méne au salaire fixe - tout a2u moins dans les scrviocos
d¢c production proprement dite -, alors que la situation peut &tre
différentc dans les atcliers do transformation, ol il existc souvent
cncorc des forfaits et olt les ouvriocrs gont jusqu'd maintenant encore

convaincus de la nécessité du stinulant palarial.

I1 n'est pas possidble de répondre nottemcnt 2 cotte quostion.
On observe actucllement deux tontatives pour essayer de se¢ scustraire

& ce dilemmec Ces primcs de production. La prenidre consiste & insti-

tuer des primes que l'on pourrait gualifier deo stimulonts particls,
parce qu'élles ne visent plus, gomme les primes de production
traditionnelles, le résultat dtensemble u rendement, mals seulement
un aspect bien aGétermind, tsl que la durée des pauses dane les
oteliers de laminage en conmtinu, le nombre d'heures de travaill effeoc-
tuées pour une production domnée doms les services de coulds, la
qualité ou un aspect particulier de la qualité dens d'autres services,
i mon avis, do telles primes partielles posent au fond les mémes
problémes que les primes générales de production; tout au plus sst-on
mi@ux en megure do contrdler leurs coffete sur le sealaire, 6o qui

veut dire le plﬁs gouvent que leyr effet de stimulation n'est pas
particulidremont élevé. Le dilemms proprement dit: c¢'est-i-dire ls
fait que les poesidlités techniques d'nugmenter 1l'aspect du rendement
visd par la prime et por conséquent lo prime elle-mbme, Aiffdrent
d'un serviese A l'antre, et que, por conséguent, avec chague prime,
cn‘risqua de détruire 1l'équilibre du cadre salarial de 1l'entreprise,
gue 1'on ns peut jamais déterminer awvece cortitude si les résultats
wupdricurs ou inférisurs sont la conséquonce de modifications des
conditions do production ou ds modificantions du rendoment humain,

¢t que la question de la coordination et de la justification de
révisions dventuslles des taux de prime se posc toujours - ce dilomme
est, on principe, le mlzoe pour les ﬁrimCS partislles quc pour les

vrimes o production.

4470/6

r-

r"’3‘f




B L . W STV A Vi
v AR AN T

B N L & S IR SR RTINS A1 ¢ e Rl S N A AR LA
W ALY R TR e s TR

=

;,'/:' " ‘ " 56"-“

Les primes géhérales*&'entrépriSe"qui"ﬁe seraient peut-&tre plus

calculées et ‘payées une fois par mois mais & intervalles plus grands,
offrent une autre possibilité. Cette possibilité correspond §gdlement

en partie aux sbuhaits des ouvriers, qui attachent manifestement de
1'importance a ﬁarticiper dans uné mesure limitée et en prenant le moins
posgible de risques & 1l'expansion-économiqué de leur entréprise. Je
voudrais en outre faire remarquer qu'il cst, & non avis, tout & falt

d ns 1'intérét de la direction de répandre 3 ce souhait.

Toutefois, de telles primos généraléé d'enfreprise n'ont plus grand-
chose en cogmun avec la remunératmon 9u rendement au sens classique du
o terme. Sano doute exercent-elles encore une certalre stinmulation en
contrlbuant, dans certaines circonst&hces 4 créer une ambiance pogitive
dans 1! entreprlse et un C¢*mat favarabl@ é la production, Leur structure
et leur contribution au rovenu glvba; dawen&ent cependant &troitement de
la pollthue salar¢a&e genérale et en parvicul1ar des foermes et des ‘
DR Obaectlfo de la politique salariale convent¢onnelle. Plus ¢n matiére de
|  gonventions collectives la politique s'efforce d'adapter i'évolufion des
salaires ddns les différentes industries ou méme dans les différontes
entreprises, & la situation économique rospective de chgque branche plus
v on'a recoifrs & de tels systdmes de primes qui ~ comme c'est déaa le cas
ﬁ"V ' dans différents nays - fomt l'objet de conventions collectivesg ou 5ont
| octroyés cn sus des taux minimaux conVﬁnus per conVentlons, sur la base
d'accords d'entrerfise.

Naturelxement dens la mesure ou &'un autre ¢bté, politique salariale
et politique convent1Cﬁnelle doivent tenir combte des rapports supérieurs
N de 1%*égonomic nﬁtlonale au niveau de laguelle ge posent les mémes problemes
} d'équilibie entre’ etructurc saloriale et struuture des revenus que ceux
qui sc posent dans le microcosme de chague entreprlsc, les efforts pour
fuire participer ies travailleurs des di?férentes usihes ou d'industries
tout enridres a 1révelution de la productivité, ne pcuvent slexercer que

A dans certaincs limites, d@ plus en plus visibles les derniers temps.

.
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LE SALAIRE AU RENDENIHT DANS La SIDERURGIE EURQPEENNE
par

li. Emile BOURSIIR, Secrétaire général de 1'Union des industries
nétallurgiques et minidres - Paris

i —————— ———

Les orateurs qui m'ont précédé ont mis en relief une évolution
du salaire au rendement dans la sidérurgie européenne.

Qu'en est-il exactement lorsque le provléme de la rérmunération
au rendement n'est plus examiné sous llangle du spécialiste ou du
sociologue, mais de ceux qQui ont la respounsabilité de l'industrie

Hous ne rencontrons pas ¢videmment, dans un domaine aussi
directement 1ié & la vie quotidienne de 1l'usine, une conception
dootrinale uniforme maig des peinmts de vue nourrie par l'expérience
et dont l'adaptation & cette dernidre est la marque du praticien.

1 - a) Tout d'abord une constatation s'impose. Le salaire au
rendoment est généralement appliqué dans la sidérurgie européenne,
qu'il s'agisse des services de production, des services annexes ou
des services d'entretien, quoique dans ce dernier cas daus une pro-
portion moins importante.

Quzls svantages apporie la rémunération au rendement dans
notre industrie 7

Ces avantages sont dans une large resure ceux que présentait

=3

1'étude du Burcau international du travail de 1951 sur cetite question.

On neut dire gue dans son principe mdme, cette forme de rémuné-
ration constitue un stimulant & llactivité du personnel dont la
gidérurgie eurcpéemne dans sa grande majorité reconnalt la nécessité

Ce stimulant répond aussi & 1'aspiration qu'elle croit ressentir

parmi les travailleurs d'une rémunération variant en founction de la

production lorsque le développement de cette derniére exige un effort

accru de leur part.
Ainsi 1'efficacité et 1'équité, qu'il s'agisse de l'entreprise

pu du persomnel, sont la justification d'un systéme traditionnelle-
ment en vigueur.
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-b) Sous gquelle formajbé‘éysééne:ost-ii eppliqué ?

¥ous ne reprendrons pas'bé qul a été dit ce matin et qui sera
approfondi demain dans l'étude concréte 4. laquelle il seva
procédé.

Constatons szmplement gue dans la trés grande majorité des
cas, le salaire au rendement rev8t le caractdre d'une rémunération
' de groupe, sous forme dlune prime d'équipe notamment. Ie salaire
au rendement individuel regoit une application nettement moins
freqaente en raison des données techniques de la production qui
permettent rarement d'isoler le travall dtun salarlé déterminé,

- La moda ité la plus énérolenent utlllsee, quoiqutelle ne
solt pas la seule ~ est cells G'um salaire fixe + une prime
collective avec des formules trés variables pour lesquelles nous
Tenvoyons aux publlca‘blonQ de 1= C.u.C.A. ‘

On repoontre également des salaires & lg téche dans une
certaine proportion, mais plus rarement des salaires avec fixation
d'un temps alloué. unfjn, ‘dans les services d'entretlen, les primes

s sont par;ozs rattachecs 3 celles” aes sevv1ces de la production.

2 - Cette apnllcatlon agses genera’e du Salalre au rendement
n'implique pas que ses conditions de fonctionnement d'aient ras
évolué. Une évolution sensible de ces dernidres a été au contraire
reszentie dans un certain rombre de cas.

a} Les données techniques de la production se sont
modifiées. ’

qous ltangle de 1! efficaoxté, le salaire au rendement n'a
‘ ﬁlus tousours le mémn rdle,

La mécanisation diminue en effet 1'influence ds 1'ouvrier
sur la production. L'organisation du travail permet un contrdle
de .cetté derniére ot de l'act1v1té ‘des exécutants sans un besoin

aussl nédessaire gque dans 1e pasgé d'un stlmulant salarlal.

Fn sens inverse, G'autres facteurs deviennent décisifs :
qualité, responsabilité, importance sur les cofits des incidents
de fabrlcatlon (arrets dans le fonctiomnzment des 1nstallatlons...)

La productivité du travail cesse ainsi d'8tre liéde dans la
m8me mesuve que dans le passé & l'effort du personnel. Elle
résulte pour la plus large part des investissements et 1l'on ne
peut plus sans conséquences gberrantes lui rattacher la rémunéra-
tion d'une manidre rigide.

sease
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b) Quelles conséquences résultent de ces changements qui
renettent en cause les considérations d'équité et dlefficacité
évoguées précédeument ?

I1 devient souvent difficile de prévoir 4'une manjiére suffisamment
précise la variation des primes ie rendement. Les résultats varient
quelgquefois d'une meniére importante en raison de facteurs indépen-
dants de 1l'ouvrier (facteurs économiques, incidents techniques,
amélioration des méthodes, changement des Squipements). Des correc—
tions sont alors nécessaires, gqui enlévent une part ds sa valeur
technique et psychologique du malaire au reandement.

Des inconvénients parfois plus sérieux epparaissent.

lalgré les précautions, la part variable du salaire peut
devenir trop importante par rapport & la partie fixe. Tous n'en
sont peut-8tre pas encors persusdés mals le désir de sécurité des
travailleurs n'y trouve pas davantage son compte que 1'équité.

Par ailleurs, cet inponvénieut se trouve aggravé sérieusement
par les distorsions qui peuvent se créer & l'intérieur d'un service
ou entre services.

L'incidence des augnmentations ds primes dans certains services
d'une usine sur d'autres travailleurs du m8me service ou sur d'autres
gsecteurs moins favorisés peut y susciter des difficultés sociales.

Hais ces différents probldmes, plus fréquents sans ddute du
fait de l'accélération du progrés technique et de la mécanisation,
ne sont pas entidrement nouvegux et d'une poriée aussi générale que
certaing veulent bien 1l'lexprimer.

I1 vous intéressers peut-&tre de savoir que des difficultés
analogues étaient déjA mentionnées dans une étude faite avant la
premidre guerre mondiale.

3 - Wéanmoins, le rythme de l'évolution a appelé la réflexion
des mitlisux professiomnels sur la rémunération au rendgment et sur
d'gvantielles modifications de cette derniére.

a) On doit au départ rappeler la prudence avec laguelles
il faut envisager un changement des modes de rémunération tradition-
nellement appliqués, car on heurte des habitudes et la résistance
nagturelle au changement particulidrement vive dans ce domaine des
rémmérations. Les nouvelles formules ou les corrections peuvent
avoir ainsi des incidences défavorables sur le climat social.
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En particulier, le snlalre fixe, remplagant dans certains cas

‘1ésApr1 ¢, peut parfois conduire i une rolativité des’ salaires qui

eurte les situations admises’ jusqu talore dans la hiérarchie de fait
qu 'avall cxéé le Jjeu des primes de rendemént.

) A titre d'exemple, les lamineurs haoluues a da fortes primes
n'admettront pas toujours facilement que leurs gazns 301ent raitra—
pés par les fondeurs d'aciér 19 hartin. '

D'autre part,; un nombre 1mpertant d'entreprlse cralgnent les
effets sur la proauctlon @d'une disparition de ce stimulant qu'est le
salaire au rencement 1d of I'crganlsation du travail n'est pas ou
ne peut pas 8tre euflisamment précise pour contrdler effectivement
la production des travailleurs,’ ’ :

- la rénunéra'“on eu rendemont “tend alors moins & servir de
stimulant 2 178ctivité u parsoimel que de stimulant 3 la régule-
Titéd du rena@menu ¢ olle reste ur ‘moysn 4! cmrgcaer une baisse
G'activité en decsous Gu rendenent normal. '

"Par suite, la graﬁan maiorité “des é‘ureprises n'estime souhai-
table et rézlisanle qu'une acapuation Ges Fformiles de rémunérgtions
aux nouvelles conitiors technicucs, sans en altérer leur naturs
néme, cette adaptation pouvaut porfer sur le niveau du rendcment
normal en fTonction des uhwzgfrﬂntf techriigques intervenus.

A cdts & vrie zdaptation imnosée per lés changeﬂents technlques,
on doit signaler €égalemont les modii ‘ications tenant & des raisons
psyoho“og*q1ﬂs et notamuent au souci le malntenlr un éQUJllbre har-
monleux enurb les différents ba1v1 S€S

iz de ceux qui les ont »&alisés, ees changements doivent
o '

echnique basée autant sur les possibilités de production
ions concernées que sur des docunments statistiques,

- dtune inZermetion du perscnnel d'encadfement et du persounnel
dtoxéouiion, ' '

~ 8tre enfin aynl qués "4 blanc" pendant une certeine période en
" mBme tpmps que ancienne Tormule.
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Des interventions au niveau des services réglent souvent les
anomglies cui surgissent dans i'application des formules de primes.
Ces interventions présentent en général un carsectére occasiomnel.

Dans certeins cas, on recherche des solutions plus sysiématiques.

A cet égard, on met au point dans un pays des systémes toendant
4 limiter en tout état de cause la part mobile du salaire quelle que
scit la variation de la production & laquelle elle correspond, de
maniére & ramener le jeu des primes dans les limites techniquement,
économiquement et psrcholegiquement accepiables. Toutefols, la
pratique ne permet pas encore de porter un jugement sur lg valeur
de ces fernmules.

Dans le méme ordre dlidées, certaines uysines font varier les
primes entre deux niveaux - ninimum et maximum - ces niveaux, et la
moyenne qui en résulte, le rvendsment normal en quelque sorte, étaht
valables pour une situation tachnique aéterminée.

Pour bien montrer i attauhement que, sous réserve des adaptations-
nécessaires, on garde au salaire au rendement, on se préoocuwe dans
plusieurs pays de malnten_r ure rémunérgtion variable méme en cas.
d'automation, en considération des efforts et responsabilités plus
grandes du personnel.

b) Des entreprises, en nombre limité, ont cependant révisé,
certaines m8me ocomplétement, lo concept de leurs rémunérgiions : elles
s'orientent vers un salaire fixe assorti dans certains cas dlune
prime & la productivité du travail de l'usine, ou dans d'autres cas

de formules incitant & réduire les incidents de fabrication ou & . .
" tonir compte d'autres facteurs tels que la qualité.

Dans ces dilférentes s;tuatvons gue l'on renconire également
pour quelques sexvioces, dane d'autres usines, il est toujours
néceasaire d'avoir au p1¢a¢ab1e une’ organisation du traveil permettant
un contrdle précis de ce dernier gu'assurait jusqu'alors 1a
rémunération au rendement.

“ais ces systéres sont encore asscz oxcepltionnels et en 1'état
actuel de la situation de la sidérurgie européeunne, le salaire au
rendement reste d'une application assez générale.

Jfajouteral jnfin qu’ aux Ttata-lnis une récente dtude de la
Monthly Labor Review (Revue ii densuelle du Traevail) signale que dans
la sidérurgie américaine 60 % du personnel travaillent au rendement.
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L& REMUNERATION AT ‘RENDEMENT CONSIDEREE polig
POINT BE vm-.*. DES' TRAVAILLEURS

par P. BRUSSEL

)  Président de la Fédération catholigue Saint-Eloi
¢ des travailleurs de 1'industris métallurgique L .
: : et electrotechnique et des indnstries annexvs - -
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I. Quand op se demande si le éystéma de la Témunéretion au rendement

se Justifie encore au stade.actuel de 1'ev0;utlon technique et sociale,
il GOﬂVLent & mon gens de rappeler gue cstte forme de rémunération n'a
pris haissonce qu'd une epocua ou le rendément & commenod & présenter m
intérét réel et ol l'effo % physique du travailleu“ avait une inoidence
directe sux la quantité. Le seul but vise, ou presque, oonaietait 3
stimuler cet effort en lg récompensant par ﬁn avantage materiel direct,

Pendant la période ol toute la production &tait artlsanale et oil
la qualité était le facteur esmsentiel, il n 'était pes besoin d'un stimu~
I lant spéclal pour aceroftre le rendement.

RO , En effet, les. entrepriscs étaient de p%tijeé dimensions et comme les
travailleurs dtaient peu nomhreux et que 1e~maitre e:le‘pgopriétaire -
mettait la main 3 la pite, il y avait entré employsurs et travailleurs, un
?5 . lien direct qui, mieux que n'importe quel Systéme,“garantissaii)un rende=
ot  ment conveneble du travailleur. Clest & cette”éﬁoque;lé que: remonte un
. vieux proverbe qui dit : "L'oeil du maftrc epgraisse le ohcval". Par ail-
leura, lo travail aveit un aspect créatour qui stimulait 1'ouvrier et lui
apportait tme ce taine satisfaction. ’

Les pzocedes de production'mecanique ont distendu le lien t

~ 1) entre employeur et tra availleur, car 1'utilisaticn de madhines conduisit

& une productlon;on grande sérl,, réaligée dans des entreprimes plus

imporfentes oll chague ouvriér se perdait dans la masse d'un effectif
S énoTme 3
"= 2} entre 1'ouvrier ¢t son travail, car l'aspect oréateur disparut en
grande partie ¢t le aouci de la quantité l'emporta sur celui de la
qualité. Production et travail n'étant plus que des notions matée
g rialistes, on en vint logiguement & une conception axée sur la
é; rocherchd du bénéfice par le chef d'entreprise et sur l'adoption
- du prix de tlche ccmme stimulant pécunieire pour le tfﬁQailiéu:.
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Depuisyl’éyolution sociale a rendu & l'ouvrier sa dignité humaine
en tant qu'individu. Les ouvriers qui, en tant qu'individus ne bénéfi-
ciaient d'aucune protection et n'avaient aucun droit, se sont groupés
en formant une force collective dans le cadre du mouvement syndical, et
ont reconquis des droits grice aux conventions collectives et & la légis-
lation sociale. Mais ces droits acquis par la collectivité donnent &
chague travailleur une situation Juridigque individuelle. De nos jours, le
travailleur ne présente plus seulement un intérét en tant qu'élément de la
collectivité. Il a de nouveau une "individualité", uns dignité humaine.
I1 est devenu une "personnalité" qui doit faire 1'objet d'un traitement
différent de celui qui convenait aux anciens rapports d'autorité. Cette
évolution sociale a donc donné haigs&nca 3 un nouveau type de travailleur,
conscient de sa dignité, Qui ne peut se résigner & demeurer dans une Posi-
tion & part, fondée sur 1'1dée qu'il @sf le seul & ne vouloir faire un
effort que sous la pression d'une rémunération variant en fonction de cet
¢ffort. A cct égard aﬁssi, il veut, sur un pied d'égalité avec les salariés
des autres catégories, obcuper une place de colldborateur & part entiédre
dens l'entreprise ol il apporte quotidiennement, comme ley autres, sa .

contribution indispensable au résultat commun.

Ajoutons qu'il bénéficie maintenant d'un niveau de vie qui ne l'oblige

plus & fournir un effort maximal pour s'assurer un revenu social minimal.,
T1 peut dono opérer un choix, qui reléve sa responsabilité personnelle.

Eh bien, de nombreux ouvriers souhaitent voir cesser une gituation qui
leg contraint & jouer le r8le ignominieux de "forgats du salaireV, doﬁt
le revenu est directement tribytaire de leur rendement, celui-oci étant
influencé par de multiples facteurs. Ils préférent un revenu stable, néme
81 celui-ci devait étre inférieur 3 la rémunération au rendement dont ils
pourraient bénéficier en ce moment., l

On constate parallélement que, par suite de la mécanisation et de
1'automatisation toujours plus poussées, l'influence dirette du travailleur
sur la production s'amenuise oconstamment, et que, tout au moins, son effort

physique ne jous plue guére un rdle déterminant & cet égard.
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All’ﬁéure‘actuelie,fb'esi plutdt le contraire qui est vrai dans bien
des cag. Pn effet,péndant une perturbation du processus de'production, la
production-est précisément‘faible, 1teffort du travailleur - fourni pour
6liminer la panne — dtant alors au contraire trés important. Bien souvent,

© ect effort est en outre trds pénible parce que le travail céﬁéidéré, qui

consiste donc ‘& supprimer la perturbation le plué vite ﬁossiﬁle, doit sl'efw
feotuer dans des conditions particulidrement astreignantes, per exemple une
température. élaevée di matériel oncore insuffisamment refroidi. Et comme c'est
la production qui constitue le critére du rendement de 1l'ouvrier, o est p%é—
cisément dane ces conditions-la gu"il pergoit une remuneration plus falble.

Alnsi, lo systémc de la remunératlon au rondement n attelnt plus 1'0b~

; jectif 1n1t1alement poursuiv1, et il s'est Bouvent flgé en une forme de

rémunération qui, taut au plus, malntient encore artificiellement. un rapport
avee le rendement. Bt les travailleurs entrbnt dans ce jou ausei longtenps
que le résultat leur semble encore satisfaisant Mals dés ce moment-la, ils

ge défient d'un tel systéme, dont leur revenu contlnus de dépendre. Dans leur

xor intérieur, 1cs travalllaurs n adm >ttent plus lee disparités gqui subsistent
encore en matisre de remunératlon, oar elles sont determlness non pas par
le rendoment, mais par la pro&uction, dont le valume n'egt pas tributaire

‘de’ 1'effort corisenti par les travallleurs.

Dens ces condltions, 11 apparait clairemont, selon moi,que le systéme
de rémundration au reridement risque en fait de produire des effets opposés
3 oceux qu'on en attendait. Tout d'abord, le. traveilleur considdre comme
injuste $ogte variation du rcvenu. résultant d&'un systéme auquel il ne se
fiz plues Et loin de 1'inciter & contribuer au résultat de production, le

_systéme le décourage plutét. Puis; parce que les perfectionnements techniques

constamment apportés au processus de production sont de nature-& acoroftre

sensiblement le volume de colle-~cil sans gue le travailleur fournisse un

.effort proportionnellement plus soutenu. Dans ce cas, la modification des

taux d'affitege, & laguelle il faut alors procéder forcément, riéque de
provoquer de séricuscs tensions. qui, & 'leur tour, n'ont aucune vertu
stimulante., o |
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¥t si, par orainte¢ deo voir se pro&uire ces tensions qui perturbent
la production, #n omét d'apportsr les corrcctions nécassairas, le lien
entre rondement et rémundration se reliche de plus en plus, et dlsparalt

méme totglement, de sorta que le systéme perd tout son interct{.

Pour ces raigops, j'estime pour ma part que, du doyble point de vue
" économique ct social, le systéme actuzl de rémmération au rendement ne
- se justifieygénéralement pas dans ls sidéruigie, oli le processus de
production eonditionne tout.

Du point de vue économique, ﬁéroo que, ne stimulant plus du tout
la production, il ne présente plus que des inconvénients.

Du point de vwe soclal, paroe qu@ 3o travallleur lui refyse sa
confiancc, fondemont indlsponsablm de tout systéme, et que son rcvenu
varic en vertu d'un faux critére.

Iv. Le refus des travaillesurs reposs donc souvent sur de nombreux

facteurs psychologiques. Par aillcurs, les nombreuses différences qui

. existent entre la situation sociale des employés et cclle des ouvricrs
n'apparaissent plus justifides en 1'état. actuel de l'évolution éociale,
d.fautant que la mécanisation dos travaux administratifé a eu pour cffet
‘d'opérer un rapprychement, voire un chevauchement des appréciations
qualitatives des fonctions cxervées par les ouvriers de production et
par des groupes importents d'employés.

Le scul argument -d'ailleurs fajdle-~ qui est souvent allégud pour
Justifis» les différances qul subsistent, econsiste & rappeler que cet
état de vhoses est le résultat d'une évolution historigue.

L'ouvrier a ccnscience que sa contribution au résultat commun n'est
pas moinsg précicusec que celle de nombreux cmployés.

Pour cétte raison notammént il tient pour uno discrimination le
stimulant au rondement qui s'applique uriguement sux trawvailleurs de sa
catégoric; on lui refuse la confiance accordée d!'emblée aux autres.

Puis, dans un autrs domaine, on donne tout de méme une responsabilité
déja grande —souvent plus grande- & l'ouvrier, auquel sont confiés des
machines ct des apparcils dont la valeur se chiffre parfois & un million
de flerins ou un multiple dc ce montant. Pourquoi alors, s¢ demande-t-il,
cette nette différonciation en ce qui concerne la confiance accordée en
matidre do rendcment ?

4470/64 £ ~ 5



fussi a~t~-on- tort, eelon moi, do croire gue la rémmnération au

'rcndcmen% somt apte a contribuer & l'intégration tant préconisée de
1'ouvricr &ans l'ont*eprlse. Il me semble. au contrairc qu'en le pla»

' qant dans 6ette situatlon & part, on fait pvecisement obstacle a une
intégration effectives C'est pourquoi les ouvriers et leurs syndicata
"‘réclament la suppreesion des differmnocs entre ouvriers ot employes,
‘que ‘Tien ne 3ust1fié plus.’ Dans ce contexto s'lnsére aussi 1tabolition
de la rémmération au rendement.

Quel'parti oonviéat-il alors dc prPndre ? Uns rétribution‘fixe,
‘non tributaire du rcndement, de la oollaboratlon apportée ou de la
production réalisde ? '

. J2 tiens 3 préeciser a priori gua; d'aprds ma conviction intine,
- l'ouvrier a lui sussi consciencs, a' 1'houre actuelle, de la néoessité
. d'yne productivité aussi forte que'poasiblé;;éaciant que celle=ci -
détermine sa situation matérielle et assurc ses moyens d'exisfence.

T1 ne fera pas la sourde orcille si on. fait appel A'Baicobgération
. ot & son sens des responsabilités, & condition que cet appél ne s'adressé
',pas a4 luil seul, mais é -tous. :On doit done insister sur la reaponsablllte
~pewsqnnelle qu'il assume-on tent -gue ‘collaborateur & part entiére, ca

qui 1l'snoouragera souvent mieuz que les meyens traditionnellement uti~
 lisés pour stimuler le rendement et ‘qui apparaissent désormais caducs

& la lumidre dos progras accomplls. '

© Ainsi, le travailleuxr rotrouvers lui ausei des raisons valablos

dg faire do son mieux afin d%€limiriér rapidement les-pertﬁfhatiéné
éventuelles,y car il aura une part propcftidﬁnelle'dee fruits de cet
effort. _ :

Il semble que dlverscs formcs de rémuneration peuvent &tre adoptées
4 cet offet. Il ne m appartlent pas d'indiquer des formes ooncrétes, et
cela ntest d'ailleurs pas pOSSlblO. I@,nouvelle forme doit etre adaptée
& la situation propro de l’vntrenrlse, de méme que son rythme d'intro-
&uctzon progressive.’ Etant donne que, ici enoore, 1e succés de la forme
de rémunération ehoisic, nurlle gu'clle soit, dépend esscntlellement de
lg oonfiancc qulslls: inspire su' traveilleur, il y a lidu de conaulter
réguiidrement les travailleurs sur la forme, la Pixation de la formule
a appliquer et le calcul de la prime & acsordar.: ' '
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Permettez-moi de terminer mon exposé en vous disant que, d'aprds
ma conviction intime, la production et la productivité posent un probléme
non pas de systémes, mais d'attitude; il s'agit de savoir si le travaile
leur est disposé & apporter une contribution raisonnable. Or, on n'obtient
ras cctte bonne volonté par la contrainte, mais uniquement en traitant le
travailleur comme un collaborateur & part entiére et en l'intéressant &

la merche deg affaires.

Unc telle politique pose toutcfois aux dirigeents des exigences
nouvelles et plus sévéreg. I1 faudrait dono substituer le dialogue et
la persuassion & l'autoritarisme. Il s'agit dds lors de oréer une nouvelle

forme de direction, adaptée aun nouvegu type de travailleur de notre temps.

Je sais qu'd l'heure asctuelle cela constitue une téche difficile,
parfois trop difficile, pour de nombrsux dirigeants. Ma propre expérience
et des déclarations de plusieurs employeurs le confirment.

Maois 1'idée mérite 4'Stre approfondie. Bn l'adoptant, on agit selon
moi dans 1'intérédt de toutes les persbnnes engagées dans la productions
Ety au stade actuel de l'évolution technique et sociale, une réorientation
en ce sens contribuerait peut-Etre ddvantage 34 l'accroissement de la
productivité que n'importe quel systéme, et elle donnerait en outre une
nouvelle dimoension & l'économise occidentale qui se fonde sur la liberté.

Je pense que cet cobjectif vaut bien un effort supplémentaire.
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Les. @ispositions relatives & la rémundration au rendoment telles qu'elles

figurent dans les conventions collectives et lds accords a'établissement

par ! v
administrateur prircipal & la Haute Autorité.

1) '.:‘Aprés les conférenécs éarﬁiculiércment intéressanteé'et les
vivoe discussions d'hier, le sujet dont ii‘sara question maintenant,
& savoir los dispositions principales rolatives 3 la rémumération
au rendement telles qﬁ'eilés’éiguient dans les conventions coligc~
tives et'les accords d;établissement de 1l'induetrie sidérurgique de
la Communauté européenn§ ¢u charbon et de l'acioer, pout paralitre
fastidioux, Il s'agit en cffet d'un brcf apergu de certaines dispo-
gitions dcxiter, qui peuvénﬁ sans-douté revépii une grande importance,
‘iais dont l’inféré% n'apparait pour ainsi dire que lorsqu'il s'agit
de les appliquer dans la pratique et, suriout, de les intéréréter sur

1o plan juridique. Mais ceci déhorde le cadre de la présente conférence.

© awn

On a affirmé hicr que l'expression "rémunération au rendement®
g'applique & toute rémyndration dont le montant est entidrement ou
particllement tributaire du rendement fourni. Cette définition est
appliocable quelle gque soit l'importanocc de la partie variable de la
rémunération ou la périodicité du paicment. Néanmoins, en parlant de
galaire au rendement, on peusc con promier lieu, et parfois uniquement

an salaire horaire ou hebdomadairc variable, ou au salaire monsuel,
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ot on n'inclut gudre dans cetts notion les éléments du salaire ou du
rovernu qui ne sont versés qu'une fois ou quelques fois dans l'année,

tellee que les gratifications de Nodl, les primes de fin d'exercice,

les participetions aux bénéfices, etc.

I1 en va de m8me pour les conventions collectives, qui arrdtent

cn premier lieu certains prineipes concernant la rémunération au rende-

N

ment 2u gens restreint.

x Pays-Bcs ot en Italie, ocerinines dispositions sont consacrées
A0 régimes de'participamion aux bénéfices ou aux primes de rendement
vsupplémentaires de caractére gfndéral, tandis qu'au Luxembourg, la
convention collective régle dans io Gétail une prime générale de

production.

(61N

Il o été question au déhut de dispositions éorites, i'industrie
sidérurgique de la Conmunauté est en offet régic par des convéntiona
collectives qui préciscent les conditions prinecipnles de travail. Mais
cela ntest pas le cas en Belgiquce, ol n'existent que gquelques convenw
tione régionales ou'n&*ionales, réglant chacune un seul probléme
touchant 1l4= conditions de traveil, par oxcmple 1'échelle mobile des
galaires, clast~d-dire le relévcmént automatique des salaires en oas
do hausse du coflt de la vie, la représentation du personnel, la durée

du travail, cte.

Dans lo domzine des salaircs scul le salaire minimum du manoeuvre

a plein rondonent st £ixéd, en Belgiquo, par unc conveniion nationale,
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Les autres problémes relatifs aux salaires sont réglés & 1'Schelon

de l'usine ou de l'entroprisc, parfois & 1'échelon régional, Néanmoins,

on appliquo souvent on Belgique, d'unc manidre généralc, dos principes

N
~r

indentiques ou similaires & coux qui_prévalent dans les autrcs pays.
Dens 1z mosure du possible, nous avone €galement inclus la Bolgique
dang notrc étude, afin deo domner un tableau aussi complet que possible
de cortains aspects de la rémunéraxion au rendcoment., N'oublioné toute—
fois pas que, dans lo cas de ce paye, il s'agit non pas de dispoéiticns
figurent dane leos conveontions collectivos, mais deo réglos appliquées

dens la pratiqus et qui nc sont pos hartout parfaitement identiquos.

Par ailleurs, dang los aubtros pays, cortains aspects de la
rémnération au rcndoment sont tantft fixds par la convention collec—

tive, tantét au niveau do l'entreprise.

En outrc, il cxisto on‘Allemagne ¢t on France plusieurs conventions
collectives s'appliquant oux diverses régiongy 1'Italic en connait deux @
1'uﬁo pour los entroprises sidérufgiquas arege porticipation de l'Etat,
l'autre pour les cuntreprises privéoé; Dans chagquc peys, les disposi-

tions des conventions collectives sont fréqucemmeont identiques ou de

méme tendance, D@s lors, los conventions collectives d'un seul et

2]

ndne rays no préscntont donc gue de faibles différences; aussi ne nous

étendrong-nous gudrc sur.cs sujet.

Dispositions concerront 1a réomundraticn 2u rendement au scns étroit

.

d. tarme

Certaincs conventions colloctives frangaises domnent du travail
gu rendencnt la définition suiveante ¢ "Lg 4raveil au rondement, qui

comprond égalemeont les travaux aux pidces, & la primo, & la chaine,
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g3 calul =ffectud par . le travaillsur lersqu'il est fait référence

-
!

e préalablement définies et portdes a sa ccnnaisgance avant

~y
Ca
[
w
3
[8]
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le ddbut du traveil". Cetto définition ne dit encore rien du salaires
le rapport avec le mode de ré smunération ne resscrt que de la suite

du texte.

Dans les conventicne collectives italiennes figure une disposition
gu'con pourrait considérar comme une définition du travail au rendement :
"Si, pour sygrenter ia producticn, la prestation de l'ouvrier ou A'une
équips d'ouvriers s'évalue sn fonction ées temps de travail mesurés ou

estimés, ou si la prostotion impligue 1'observation d'un rythme de

I

prcduction détermind, impoeé par l'organisation du travail, ou s'il est

S

P ~

demandé un régultat fixd & l'avance e¥ supdrieur & celul qui peut &tre

o

r le travail sau temps, 1'ouvrier cu 1l'équips d'cuvriers devra

rénlisé p

el

tre rétribué a la t8che ocu suivant un autre mode de rémundration au
rendement (comme pour le travail a la chains ou le travail continy),

aegujetti & la riglemsnitaticn éu travail & la tédche, pcur autant que

tegt techkniquemunt poseible”.

Hiér, divers orateurs ont déja mis l'accsnt sur deux aspects
du travail au rendement s 1'impeositicn d'une téche et la rémunératicn.
Los définitions frangaise et italiemxme vont méme jusqu'd séparer totalement
ces deux aspcects, et considérent le travail & la téche et la rémunéiation
au rendement comme dsux notions entre iesquelles n'existe‘aucun lien.

Cela 3 juste -titre, car, suivant cos définitions, le travail a la téche

pourrait fort bien étre rétridbug au moyern d'un salaire fixe,

Dang lesg autres pays, les conventions coliectives ns donnent

glles-mémes aucune définiticn du travail & la téche, ni de la »émunération
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au rendement. En revanche, elles indiquent parfoig diverses formes.

de travail & la téehe ou de rémunération au rendement.

In Allemagne, par exemple, on établit unse distincticn entre le
prix de $8che et le salaire 3 la prime. Si la premidre nction est

apparemment censée connue, le salaire 4 la prime est défini comme

suit

‘

"Le¢ salaire A4 la prime est une rétridution partiouliére, verssée

en- sus du saleire conventionnel peur 1'sbtention d'un résultet

détermind?.

Lz convention colluictive luxembqurgeéisé gc borne &
"diéposer @ua "ie galairs propremgnt‘dit,d'un ouvriér g2 compose ou bien
dtun s&lairc.d@ baéelhorairo plus unc prime de fendemﬁnt, ou bien d'un
ealai}e de bése horaire plus une prime.de produdtiqn, ou congiste en ﬁn
salair> 4 la téchs". Dans co jays, la convention ccllective tout au moins
étéblit onecosTe une éistinction entre prime de rendemant et prime deo

producticn,

En Italis, la convention cecllective stipule que les ouvriers
pergoivent soit un salaire au tomps, scit un prix de tlche individuel

ou ecllaectif ou une autre forme de rédmundration au rendement. L co

s#alairs proprement d4it viennent évidomment s'ajouter dos suppléments

éventusls pour heures suppldémentaires, travail ds nuit, trevail par

I

¢

1

tquipes, ete. ety le cas échéant, dess primes de production de caractére

[

énéral, accordées & l'ensemble du perscnnel de 1'usina.

En Allemagnes on France et cn Italie, les conventione collectives
contiennent une disposition relaotive 2 la base de fixaticn des salaires

au rendement, sslon lequelle lce taux de ces rémnunérations doivent &tre
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fixds do maniérc & permettre & l'ouvrier dont la prestation ou la
vroduction est normale de gagner un sursalaire représentant un
pourcentag: ddterminé du salaire conventicrnnel de sa catégorie

professicnnelis ou de selaire.

Ce pourcentage, qui varic ¢'un pays & l'autre, s'éléve pour
1'Allemagno & 15 % et pour 1'Italie & 12 %. Certaines conventicns
cclliectives frangaises omctient d'indiguer un pourcentage déterning,
mais parlent d'un "salaire nettemsnt supérieur au salaire minimum de sa

p

catigerie™; dans d'autres cas, le tauy est do 10 ou de 20 %.

En Belgique, il atteint dans la pratique 1'ordre de grondsur

de 25 % du salairc de base cu de feneticn.

Au Luxcmbeourg, les listes des saleires dus aux ouvrisrs de métier -
ceg listes sont anncxées aux conventions collectives dont elles font

vartiz intégrentz - dommcnt des pourcertages compris entre 25 et 30.

Aux Pays-Bas, la conventicn collective ns contient aucune

dispogiticn sur ce point.

En liaison avec la disposition précitée, leos conventions ccllee-
tives gzllcomendes ot certaines convgnticns ccllectives frangaises

tfinigsont 1o prestation ou la production normeles, Ainsi, on Allemagne

"Hst considérée comme une prestation normale cclle gue réalise
habitucllement dors la profussicn un ouvrier familiarisé avec cette
activité ot pardfaitomert cxcreé, qui, dans dee confitions dlexploitation
existantes ot avec le matériel disuonible, fournit un travail irrépro-
chaﬁle, et qui observe pour ses besoins personnsls et éventuellement

pour ge repeoscr les tempe dont il 2 &t¢ tenu compte pour la fixation

du temps =lloudl".
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‘ Log conventions ocllectives frangaises précisent que "sera
congidérée comme normale la production cffectude dans le temps prévu
pour un cuvrisr 4'habileté moyennc, dans lg classification requise

pour effectusr le trawail cn causg®.

n Ifalie, on admet en outre, sclon le texte de la convention
collective, que la conditicn &'un sursalaire de 12 % au moins est
romplic dés que la majnrité des itraveilleurs & la tdche - au moins
ies 2/3, précise la comwention colloctive - effectuant au méme tarif
un s2ul et méme peoste ont obtsnu ces 12 %; Cela n'empécge - poursuit
cetts disposition'- que las tarifs peuvent Stre révisdés s'il.a été
reconnu que 1l'hebileté ot ltactivitd do ces ouvriers sont supérieures
& la normale. On retrouve une disposition du méme genre dans une

conventicn collective frangaisc.

Les conventicns collectives dtablissent certaines garanties on
matiérs de galairc. I convient 2 ce sujet d'établir unc distincticn
entre; d'ure part, les garantées s'appliquant au temps intégral du
traveil accompli & l@ tdche cu aux divers prix de téche pris isoclément,
d'avkre part, les garanfies partiouliéies concernant certains temps
d'attents ¢t, enfin, les g#ranties pour les cas cl l'cuvrier 2 la
tache d@it'iemporairemenﬁ travailler au témps, enceore gue les garantieé
données dans un pays déterminé semblent parfois s'appliquer év

plusicurs des situations susvisdes. Le temps intégral travaillé & la

tlche fait 1l'objet des garanties exrosées ci-dessous.
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On pourrait affirmer qu'il cxigte en Allemagne une garantie
de sursalaire de 15 % ~ de la base de calcul du prix de técho
(ikkordrichtsatz) - on vertu de la disposition selon laquelle un
cuvrizr dent le rendement anormelsement faible lui est impliguable

+f
.

n'a pas droit & cc sursalaire de 15 %

En Belgique, lc salaire horaire minimam du manoeuvre, fixé par
unc convention collective naticonale, est garanti pour chaque péricde

ds paicment ¢t dds lors auvapi quand il s'agit d'un travail & la télche.

Bn Francs, 1= salaire geranti est en rigle gdéndrale le salaire
horzire minimum de la catégorie & laquelle appartient le travailleur,

ce salaire minimum étant mejoré de 10 % dans une région déterminée.

En Itclie, lo sursalaire, qui se chiffre & 12 %, est garanti
si la ncnwexécution de la tlche n'est pas imputable au travailleur
mémc. Cotte derniére ccndition figure également dans les conventiocns

collectives frangaises.

hu Luxembourg, le salaire horaire garanti est le salaire de base
dans le mesurc ot cclui-ci existe. Fn cffet, ce n'est pas le cas pour le

prix d¢ tdche provrement dit, le salaire aux pidces.

fux Pays~Bas enfin, lc salaire garanti cst le salaire horaire
personnel, lu salaire fonctionnel. Il reste & rappeler une disposition
intércssonts qui figure dang certalnes oconventions collectives
frangaises ainsi que dans 1o coﬁvcntions collizotives néerlandaises,
disposition aux tormes ¢4z lagquelle les primes ou leg prix de téche
ge rapportant & une téche déitecrminde ne sont pas compensés par les

déficits cu le prix de tlche trop bag résultant de l'exécuticon d'autres
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tichea« Les paranties susvisdes s'appliquent donc en l'espdce &

chague téche prise isclémont.

 Feus dirons maintenant un mot des garanties pour les temps
d'attents, c'esi~d-dirs ceux qui n'cnt pas été pris on compte pour

la fixation des prix de téche.

& oo .sujet, on paic en Allemagne la moyénne des dernidrus
rémupérations. Lorgqu'il s'agit 4'un salaire majoré d'une prime de
prceducticon, le travailleur rirgeilt.pendant une durée maximalc de

15 jours un montant représentant 80 % du salaire pergu en dernier lieu.

En Eelgique, lo fravailleur pergoit alors dans certaines entreprises
le salaire foncticnnel prévu pour le travail qu'il doit effcctuer
durant le temps d'attente, ou, dans d'autres entreprises, la prime
inbérepta 4 ce travail de remplacement, cette prime étant toutefois
versée on sus de l'ancien salaire de base normal. 81 toutefcig la
durée-da la.perturbation ézale ou Jdépasssc celle d'un poste; les
presceriptions lépales concernant le salaire hebdomadaire garanti
‘accordent au traveilleur intéresss le éalaire au rendement qu'il aurait
LU gagner. |

En Fronce, le travaillceur pergoit généralement en pareil eas
gcit lc salaire horaire minimum dc‘sa catégorie, scit le salaire 4l

‘pour le travail de remplacement, s'il est plus élevé. Une convention

j=N

collective dispose que le paisment de ces tomps d'attente peut étre

T6glé dens Lo détail par des accords d'établisscment. D'autres

convontione ccllcetives autcrisent la dircction & décider le cas échéant
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de renvoyer lss travailleurs chez sux durant la période néceseaire
pour la remise en état de marche d'unec installation, et d'essayer

de rattraper ultéricurement le temps perdu.

Par ailleurs, des dispositions particulidres s'appliquent aux
travailleurs qui, travaillant normalement & la técke, scnt provisoirement

» ’

rémunérés au tomps. .

En Allemagne, l'ouvrier & la tdche pergoit pendant trois jours
au maximum la mcysunc des dorniers prix de téche gagnés, puis, durant
une piricde maximale &= deyux sameines, la base de calcul du prix de
tAchc (Akkordrichtsatz), et enfin le salaire fonctionnel prévu péur le

travail effectué.

# s

In Italiz, 1l'cuvricr rémundéré au temps pour l'exécution de travaux
antéricurcment rétribués & la téche conserve ls droit au prix de téchs

si ni les cornditions ¢

o

travail, ni son rendement n'cnt subi aucun

changonment.

On roigdve cn outre ici et 14 des dispositions de garantic concernght
les périoden de démorrage pour l'exécution d'autres travauxz, ou pour la

wige en application ds ncuvesux prix ds téche. ‘

Toutes les conventicng collectives précisent leg conditions dans
lesquslilss les prix de thche peuvent &tre modifiés; ces modificaticns
sont d'ordre tcchnique ou urganisationnel, ou visent & corrigoer une

erreur manifests dans la fixation des prix 4¢ tAche.

)N
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Au Duxembourg, soit la délégatian des ouvrizrs, soit la
commission syndicale pour la éénvention collective doit alors étrc

-

entendue au préaleble dans tous les cas.

Afux Pays-Bas, la convéntion-collective exige la réalisation d'un
accord entre syndicets des employsurs ot des travailleurs, ou, &
défaut, 1'autcrisation du conse¢il professicnnel paritaire pcur 1'industrie
métallurgiquea.

Toutos les conventicns cellectives stipulent que les prix de téche
doivent Stre su préanlable communiqués aux travailleurs, soit par la
remisg d'une copie du réglement & chacun d'eux, soit par affichage sur

place dudit réglement.
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Les conventions collecti&es italicennes disposent en outre que
l'entreprisg communiguers aux fédérations syndicales provinciales
les critéres généraux retenus pour 1'établisscement des barémes de
rémunération & 1ln tlche en ce qui concerne la fixation des tomps

allouis, la méthcde de chronoméiragoe, etc. ainsi que la fixation

des prix do téche.

Soules les conveniicns collectives allemandes et italiennes
prévoient un systéme particulier de rdglement des conflits au sujet
de 1l'aprlication de ces dispcsitions relatives 4 la rémunération au
rendement ou de l'applicatien d'un systdme de rémunération & la téche.
En Lllcmagne, 1'employeur; assists{ d'un membre expert du comité
d'entreprise cu d'une commisgsion d'entrenrise ad hoc, contréle alcors
le prix de téche, et fixe éventucllemont un nouveau prix de téche.
Fn Italie, il appoartient & la commission interne d'entreprise des
reprégentants des travailleurs de régler les différends de ce genres
sl aucun accord n'intervient, le litige est soumis zux organisations
prefoessionnelles torritoriales des employeurs et des travailleurs.
Aux Poys-Bos, lo convention collective prévoit des consultations
d'un caract3re plus général sur l'application du systéme des prix

dc tdche et, pour les grandcs entreprises, la créaticn d'une commission

P

ad hoc, qui cst nctamment chargée d'une téche conciliatrice si'le

travail & 1la tiche denne lieu & des réclamations.

Dans les autres pays, ol n'sxiste donc aucune digposition
particulidére en cu qui concerne lc réglement des conflits 1liéds au
travail & 1o tAche, ceux—ci tombent évidemment sous le coup des

dispositions générales traitant des litiges.
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Jo reviens maintenant guelquos instants aux dispositions qui,
en Italie, au lLuxembourg et aux Pays-Bas, s'appliquent aux primes

st gratifications globales.

Comme nous ltavens 4éja wvu, c'est la convention collective qui,
au Luxembourg, fixe toutcs les r&gles_applicablcs 4 une prime ds
production générale. Aux Pays—-Bas, la conventicn collzetive dispose
que la modificatién d'un régime de particivation aux bénéfices en
' vigueur doit s¢ faire ¢n sonsultation avee les organisations syndicales.
ﬂ~‘A Catte consultation est €égalument reg@ise lorsqu'il é'agit d'adopter
un kel fégima comportant des éléments &érrémunéraéion au rendement.

' En italie, les bon#entioﬁs coiledﬁiv&s coemprenncnt un article
preserivent #cs négociétions ~ & 1'échelon de l'entrcprise sl celle-ci
b du scetour privé - éuénd il é'agit d;instituer des\primas
collectiveé, fenddes sur des critéres ohjectifs, ocu do transformer

on &o telles primeos ccortaines primes ou gratifications existantes.

S In ce qui concerne 1'industrie privée - qui pratiqpe une prime
de producttion - les conventions collectives précisent que, selon la
dimcneion de 1'entreprise, lc montant de la prime correspond obliga-
fcirﬁmant & un pourcentage, compris cntre deux limites déterminées,
ﬁp nontent tolal d.s salairee minimaux, par exemple entre 2 % et 5%

pour leos entreprises cccupant de 201 4 1 000 personnes.

Digpesiticns fizurant dans les ccecerds d'établisscment

Les dispositions principalcs des conventions colloctives ont €té
cxposées 2lus haut. Restent les dispositions gui figurent dans les

accords d'établisscment. Cortcs, cette manidre c¢et notablement plus
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riche, mais ¢n méme temps sensiblement moins homogéme et moins

clrire. Blle ne peut Stre éveguée gue trés sommairsment.

Scuvent, les ragles applicables & la pémunération au rendement
au scns étreit du tcrme sont fixées par des accords d'établissement
présentent un caractére officiel ou officicux. C'est notamment lc cas
en &£llemagne ¢t aux Pays-Beosg, souvent en Belgique, parfois en France,
tandis qu'au Luxembourgs ceos accords feront partie intégrante de la

convention collective.

Ces accords précisent tous les détails du systéme considéré
ds rémunératicn a la4prime ou 4 la téche, tels quc le »rix de téchs
ou lp prime par unité, par tonne par exemple, la qﬁote-part,de chague
ouvrier ¢n ces de tlche ou de prime d'équipe, les garantics particuliércs,
le délai de résiliation, etc. Les mentants des primes ou gratifications
gicbales sont cux aussi frégucmment fixés par un accerd d'établissement,
=t parfois, en Bolgique, par des accords régicnaux. Ces accords indiquent
éxalement tous les détails de la réglementoticon ainsi que les cenditions
a rempliz, t+1lee ¢ues l'ancicnnetd, l'état-civil et la situation de
familic, la formule de cnleul de la grotification ¢t, parfois, toute
une trbie donment par exemple powr chaque rendement ou productien
la prime ceorrespondentc, cela bien entondu dans la mesurc ou ces

factours interviennont.
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' PRIMES DE RENTEMENT DANS LES ACIERIES MARTIN DE
L' AUGUST THYSSEN-EUTTE
par
‘ M. Heinz ISSELHORST
fondé de ?Ouvoirs
- 1'hugust Thys:en-Hdtte AG

Introduction

Dopuis la remise en marche de ses usines, 1'lugust Thyssen-Hitte,
apréds de nombreuses consulitations suxguelles ont participé sur unc base
paritaire les éconcmistes de 1'entreprisc, les directions des divers

secteurs, le comité d'entreprise et neotre scrvice des salaires et conventions,

a dégagé, ctn ce qui oconcerne lo mode de rémunération, le principe suivant s

Ii n'existe pas de forme de salaire & la prime ou de
salaire au forfait qui puisse &tre appliquée de fagon

identique dans toutes les conditions.

Ce point étant admis, nous avons adapté les primes appliquées

chaz nous aux conditions spécifiques d¢ tcl cu tel atelicr.

Nous savons fort bien que nos systemes de sealaire & la prime ou
au forfalt ne constituent aucimement la solutlon idéale, et que les
expériences que nous avons faites avee les gystémes de rimunération au
rendement pratiquds & l'liugust Taysscen-Hitte ne sont pas exclusivement
positives,

C'est pourquoi ces modes de rémumdraticn nc sont pas toujours
apprécidés de la mdme manidre, mais il est permis do dire que spécialement
notre systéme de primes, dans la mesurse ol celles-ci sont caloulées entid-

rement ou eh rartic en fonction du ncmbre d'heures de traveil par tonne

de production, a fait sez preuves. C'cst d'ailleurs ce systéme de primes
qul congtitue l'cbjet de mon bref exposé. Nous avons cheisi comme exemple
pratique 1'évolution de la prime dans nos acidries Martin, parce que nous
avons appligqué pour la premidére fois ce systéme dans notre vieille aciérie
Hartin IT, qui o ét4 coustruite avant la guorre, et quil fonctionnait de

nouveau & plein en cctobre 1954.

Aussi est-cec sur la base de cette prime qu'a 81%é calculée celle

encore arpliquie aujourd'hui vour nctre acidrie Martin moderne I.
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L) Données concernant 1z structure technique.de 1'ATH

Pour mieux veus faire comprendrc l'évelution, je tiens & vous
donner tout Alabord un apergu de la structure de 1'August Thyssen-Hlitte.
Les »nremiéres installations de cette entreprise ont été implantdes,

& la fin au sigcle dernier, & proximité du Rhin et sur le charbong il
s'est agi 4&s le début d'une entreprise sidérurgique mixte, structure

gul a ét& conservée jusqu'aujourd'thui.

4 1ltheure actuclle, l'entrepriiic se compogse des unitds de

production suivantes

I. Une usine de 9 hauts fourneaux, lc plus grand ayant un diamdtre

de crceuset de 9,5 m;
I1. Quatre agidrieg, & savcir
1. une acidrie Thomas & 7 convertisseurs,
2. deux aciéries ¥artin & 4 ot 6 fours reapectivemént;
3. une acidérie & lloxygdne & 2 convertisseurss

'Y

IIT., Un leminoir & lingots et & profilds, qui comprend

1. un dlooming-slebbing laminant principalenent 2ces lingets
(avant-~produits pour laos trnins & profiléﬂ), maig pouvant
russl laminer des brames (matiére nremiére pour nos trains

& lorges handes)s

2. deux trains & brames, qui laminent exclusivement des avant-

&
prodults pour les trains & larges handesg

3+ trois trains & profilés qui permettent de réaliscr un vaste

progranme en descendant jusqu'laux profilés moyenss

IV, Deux trains & larces banes, dont le plus récent en cst encore

& le péricde de Alparraze.

Les produits finole sont des t8les & chaud et & froid 4'une

largeur maximum de 2 m.
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Ve Los services~d'entrqtie§,etwlqg services auxillsires sont .autonomes

soit au point de vue de l'organisetion, comme le service électro~
technique ¢t le service mécanigue, soit au point de vue Juridique,

comme les services de transport, &tant donné qu'ils travaillent

égalcment pour d'autres entreprisos.

La direction de notre cokerie 3 guatre battories, en raison des
liens qui la rattachent & la Hambormer Bergbau AG, est assurée par
cette société. De méme, les splaires y Etant &tablis suivant les
principos appliqués dans les mines, nous n'exergons aucune infiuence

dans ce domeaine,.

En considérent la situation globalo, on note qu’épviron 15 000 tra—
vailleurs ont produit envirom 330 000 tonnes d'acier dbrut, en moy?nne

mensuclle, d'octobre 1963 & avril 1964. RN

B) Méthodes dc fixation les salaires

I. Pyoes de gelzires

L'ensemble de notre personnel n'est pas rémunéré seulement suivant
les systémes de rémundration mentionnds auv Adbut, mais aussi par
un salaire fixe.

Sur la totelité de notre personncl snlarié,

1. 1 200 traveilleurs des sorvices annexes, ¢'est~i~dire 10 % de
1t'effectif total, touchent on principe des salaires fixes, basés

sur l'heure le travails

2+ enviren T0C ouvriers de nos ateliers de parachévement 1 ot 3
(laminoir & profilés), soit 6 %, msont rémunérés d'aprds un

forfait basé sur 1'Stude des temps, alors que

3. la grande majorité de nctre.personnel - environ 10 100 ouvriers =

84 % sont rémunérés suivant le systéme du salairo & la prime.

3470/61-8 £
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IT. Hodalitds de caloul de la prime dans les divers secteurs

Sur ce point,. jo résumerai la situation comme suit @

A}

1. Usine de hauts fourﬂeaqg
La base de calcul de le prime est la production de fonte par
tonne/heure de marche.

2. Jseidries (& l'oxcepticn de l'ecisrie & 1'oxygdne, ol nous
n'avons pas enccve suffisamment d'expérience).

La base de caleul de la prime est constituée par les heures
de travail par tonne d'aeier drut,:

3« Leminodrs & lingote g% ) profilds

Dens ce secteur, n appliqus une combinsison des systimes en
vigueur pour les hauts fourncaux et pour les aciédries. Une '
pertie de la prime (50 %) est détorminde en: fonction de la
production par heurs de marche, l'autre partie (50 %) en

foncticn 4u nosbre d'houres de travail par tonne de production.

24

4 Lam¢ﬁolmg A lermes b~r4o~

Pcu, le perssnncl du tr in & chaud I, 1la prime ést caloulée
sur la base du pourcentago dee temps 4‘arrlt (p&nnes) var
roppert au temps de travail productif.

b) L@ perscanel du train & froid I, nous ne payons jusqu'iel
qﬁ'une grime fixc. Une prime on fonction éu rendement n'a pas
pu 8tre arrliguse suocu a present, parce que nous n'avons

" pas cnesre fait dans cet atelior toutes les expériences

nécessaires.

¢) Quont =u persommel de 1l'atelier de déeriquage, aprde plusieurs
" ossais n'ayant pas donnd entidre satisfaction, une prime
combinde, cnloulde 1'une part sur la base de la surface
décriquée en m /heuru ouvriers et d*autre part sur la base
de 1= profonleur de 2doriquage. kais ce mystéme de prime,

lui auwssi, lrisse encorc & désirer.

énzzogsa-a £
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a) A l'atelier de paragchévement des t&les, lavpfime esf calculée
en fonction du nombre d}heures de travail par tonne de pro-

duction (production théorigue).

5. Servicas d'entretien

Les cuvriers d'entretien (ouvriers qualifids) et les autres
membres du perécnnel de ces services touchent unc prime calculée
sur la base des résultats obtenus par les principaux services de
production, ' .

Roiscns militant en faveur d'une vrime

Si je dois &numérer maintenant les motifs qui ncus ont ineités a
instituer, sur une base aussi large que possible, des primes de

rendemont, il convient de considérer ces motifs du point de vue

. des cmployeurs et des travailleurs. Les primes ne pourront s'imposer

que si elles répondent & 1l'intér8t des deux partcnaires dens llentre=-
priscs C'cst sous cet aspect qulil’'y a lieu de voir 1'évolution qui
s'est produite dans nctre entreprise, et il cost intéressant de
constater que c'est le personnel lui-méme, par ll'intermédiaire du
comité dlentreprisc, qui a proposi & la dirceticn de 1'entreprise
dtinstituer un salaire & la.primc. Lc personnel visait & obtenir
ainsi une amélioration des salaires,

-

Dlzutre part, l'employeur cherche & accroitre per un stimulant le
rendement individuel ou le rendement de tout un groupc de colla-

borateurs.

Tl en résulte les deux facteurs déeisifs, qui certes peuvent &tre

calculés de diverses fagons, mails constituont toujours la base,

l. le 2isir qu'a lc personncl d'8tre rémundéré en fonction du

rendement ot

2. 1'intdérdt qu'n llemployeur & développer le rendement dans

des limites reisonnableoment coxigibles.
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Qurnt aux méthodes permettant d'nboutir 3 ce résultat, les avis
Givergents De ndme, la question de savoir s'il existe dans le
procossus de production de l'indusfrie sidérurgique dtautres
facteurs cuscoptibles d'8tre influepcés par le travailleur est
trds controversdo. Nous estimons quant & nous que ces facteurs
cxistent effcctivement. Bous poisons que la fagen d'exploitor
cette possibilité dbpend des pessibilitds des divers services.

Dans la plupart des cas, nous avons choisi comme facteur wnique
ou essentiel dlappréciation le nombre itheures do travail pour
une production déterminde, Los expériences que nous avens
recueillies en procédnnd do la sorite constitueront le corps de
men exposd, que je &ﬁv@lﬂyﬁﬁxﬁi Alaprés }lexemple de nos aciéries
Martin IT ot I, 1'évelutich ayent commencé dans notre ancicnne
poitrie Mertin II pour 8'étopdre ensuite & 1'acidrie Martin
ultrn-ncderne I.

¢) Bvolution du systdme do prime Aans nos acidrices Martin

I. Premier c¢anoi on 1955

¥etre ricille acidric Hartin II avait 618 épnrgndd au cours

de la gucrre et 20rds. Le dernicr des six fours z pu 8trc mis
en scrvice en cctobre 195:4. Cleet dons cot atelier qu'lun systéme
de vrime a &t& appligqué pour la premiére foisy A partir du

ler férricr 1955. I1 ne s'agissait que d'un essai, Qui dovait
permettre dc faire cerbaines cxpdricnces. Mais ce systéne o

également sexri de moddle pour dl'autbres régimes de primes.

Le factour tomng o 646 Adtermindé pear notre service technique

Atéeonomic C'entraeprise en collaberation avec la dizection de

1'acidric, tandis gque le factour srzent = été ndgoeié par lo

servico dos salaires ot conventions avee le comitd dlentreprise.

D=ns cc prenier systdme de prime de 1'aprés—-guerre, la partie
fixo et la partic mobile du salaire 3 la prime &taient dispro-

-

portionndos l'une par rapport & l'lautro.
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Jusqu'eu 31-1-1955, un-chef fondeur touchait un salaire horaire
fixe e .. . e e o
'2'62.DM

Ce salaire fixe est deveﬁu ic Salairo de base du salalre a la

primcy; si bien quc “toute prlme slest trndulue par une réelle

" sugnmentation du salaires Par consequent, les ‘taux de prime
devaient 8tre relativement bas, Il fallait néahmoins essayer de
créer un stimulant en dépit-de la-faible merge disponible.

Dot chrenomStrages révélérent que, dins les conditionms qui existaient
alors, le meilleur.rén&emant“étAit'atteint'lorsque la produciion d*ume
tonne d'acier brut demandnlt doux boures de travail, alors que dans

les conditions leu“plus chwvorables, le tenﬁa S?blelque Stait de
trois heurcs. ) '

On o done pris cos vulours comme 11mites pour le c=2 lcul de la primo.
Qurnd la tonne d'tacier était élaberdée en trois hourcs, aucune prime
n'itait payde, mais 1orqque 1'élaboration 4'une tonne ne demandait
que deux heures, unc prime de 0,15 DY devait tre versde conformé-
ment & cc qui avait été cdnvenu avec le comité d'entreprise. Ce
systémc de prime constituait unc hcnnéte solution initiale, car

" le trpvalileur se vcyait gﬂr%ntlr son salaire fize comme salaire

minlmum ot 1'cmnloyour n‘cnccuralt pas mn trop grand risque.

'Au sujet des conditions do ddtail, il scnvient de faire les

remorques suivantes s

1. Los pourcentages de matidres cnfournées deveient en principe

. &tre dlenviron 60 % pour 1o fonte liquide et de 40 % pour le

ferraille, environ 10 % dg 1n fonte liquide pouvant 8tre

~

préaffindés dens l'zcidrie Thomes,

2, Pour 1o cnlcul des heures de travail, on prenait en considé-
ration le total des heurcs ouvriers des services suivants de
ltaciéric Martin @

Parc & ferralllos,

N

Fours,
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Générateurs,’

Nagennege ot poches,

Garnissage,

Fonderie ct ébarbage des lingots,
Décriquage et

Bxpéditien.

Pour des raiscns d'organissiion, les heures de travail des
scrvices annexes ou auxilisires (cuvriers réparateurs ct
poutonniers) - comme on 173 43533 signald, co personnel ne
rcléve pas des gervices de production - n'lont pas 6té prises

cn considération,

cur calculer la production, on s'lest fondé sur le nombre
total de lingots et &b hrames utilisables. Des services neutres
contrilaient si la qualité deAl*aoier Stait bonnc.

Sur cette baac, la primc pour le meis de février 1955 a 8t8
calculée comme suit s

Totol des heures _ Q3§}8 koo, cior brut
proluctien = 32061 ¢ éi§~m= —==%=====

Pap rapnort au rendement minimum, qui aveit ét8 fixé & 3 h/t

3 & 3 b4

le rendemcnt suppliémentaire o 8432 da 0,55 h/t. La possibilité
b &

globale dtaurmentatizn o permis d'pccarder 0,15 Dﬁ/h, si bisn

»

gue la prime pour lc premicx fondeur & 4%5 de @

0,55 x.C,15 = 0,08 DH/b

mmesT --—-.'“'::2."‘.:3

Ie asalrire globdbal d'un premicr fondlour elest done monté 3 s

alaire de basé 2,62 D/h
prime 0,08 Difh

galaire global 2,70 D¥/h

kg e G =t P ot o S S e e

170/64-8 £
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Les autres mombres du pe;sogngl_de 1'aciérie Martin ont touché
lour part conformément & la c¢lé de répartition adopiée. Il en

2 &té do méme pour les ouvriers réparateurs et les pontommiers.

On peut dés lors sc demander si le partie variable canditionnée
par le rendcment constituait ocneore wn riel stimulant. A ce
sujet, je me permettrai de citér.les chiffres suivants ¢

1. Lorsque le premier fondeur touché la prime maximum de 0,15 DM/h,

cotte prime représénte 5,7 % du salaire de base, scit 5,4 %
Au sglalire global, .

2, Pour le premicr fondour, la prime de fovrier de 0,08 DM/h

reprisentalt par consdéquent

3,1 % du salaire de bese, soit

2,9 % du srlaire globnl,

Lo limite & laquelle la prime ccorstitue encore un stimulant
né peut 8tre fixde aveo pricisions, Toujours est-il que les
0,08 DM/h représentaient & 1'époque, pour environ 220 heures

de traveil par mois, un suppliment de salnire de 17£60 DM,
: - ’ L e

I1 n'a vraiment pas 2t¢é facile & 1a dircction de l'entreprise
de vérifior ei lec systéme de prime evait permis d'atteindre

le but visé, c'est-d~dire d'dconomiser des heures do travail,

4470/64-8 £




Voici & ce sujet les chiffres sulvants @

Hombre dlheurds Production

Hois total totalc B/t
Février 1955 : 83 338 33 851 2,45
Vars 92 845 3708 2,51
Avril 83 931 ' 33 938 2,47
Mai 81 936 31 748 2,58
Juin 84 867 34979 2,13
Juillet 87 004 37 622 2,31
Aot 19 236 - o381m 2,08
Septembre BT 457 38 816 5,25
Octobre 81 155 39 056 2433
Novembre 88 @37 35 821 2446
Décembre 78 084 33 639 2,32
Joenvier 1956 79 516 35 382 2,25
Féyrior 80 905 39 382 2,05
Mars 86 98¢ 41 203 2,11
Avril 75 438 35 665 2,12
Hed 79 528 34 844 2,29

Les chiffres foit apparaitre
1. des fluctuations sssez consilirables et
2. 1la tendmnece & 1l'écomomie d'heures de trewail., Par consdéquent,

l'empleyeur a lui aussi atteint le but fixzd.

II. Perfecticonnoment svr lo bese de 1'loxpdricnce scquige

Le succls de la promidre phase et les nméliorations techniques
intervenues nous cnt encouragis & ddvelopper le systime adopté.

Ce régime Slargi est entré en vigucur le 1-6-1956., On s'test

4470/64~-8 £
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proposé de récompenser surtout le rendement de pointe afin de
ronfercer le stimulant pour.ls. persomel. Orfice aux améliorations
\tconnlques aéaa mentlonnees, le temps de production a semblé
pouvoir gﬁrg_ramgno Gl ,5.h/t.bPour exvlezter cetté‘pbss1billte,
on a d'abord re;evé ds 1,5 & 2 P£ Jo prime de base prévue pour
~ une &oonomio de temps de 1/¥O;d'hcure & partir de 3 h/t. Pour des
" 'temps de production se situant entre 2,5 et 2 h/t, on est convenu
':de 4 PT par 1/10 d'heure économisé, et pour les temps se situant

‘entre 2 h/t ot 1,5 h/t, & Pf var 1/10 d'heure &conomisé,

Ce régime cdmpdfiait pour le personnel unc nette amélioration,
Le premicr fondeur pouvait aréizér & une prime de 70 Pf/h,

" tandis quc ie régime initial ne prévoyait qu'une prime meximum
‘e 15 Pf/h.

Dens le cas de la prime maximum, ot compte tenu des augmentations
de salaire conventicnnelles survenucs dens l'intervalle, la part

de la prime représcutait

25,4 % du salaire de base, soit

v

20,2 % du salaire glebal.

Co régime de prime a été maintenu jusgu'au 31-3-1961l. L'évolution
du tomps passé par tconne ainsi que de la prime ressort du tableau
ci-nprés (& l'ezception des modificnticns dues & des augmentations

de salairc conventicnnelles.).




- 87 -

prime

h/t en DM

.alvril 1955 2,«14**? O 908
Avril 1956 2,12 0,13
avril 1657 1,90 0,38
Avril 1958 1,.:0. 0,70
Lvril 1659 1,20 fixe 0,70
Avril 1960 1,20 fTixze 0,70

Cc tableaw montre gﬁé des temps irférieurs au femps maximum

de 1,5 heure d'ouvriems/t d’&aia: brut, sur lequel se fonde ce
régime de prime, ont $$é préalisée dde avril 1958, Ce qui
prouveit Quc, fu fait de godificetions tcohniques, la base do
rotre systime de prime devmit 8tre modifibc. Il est certain que
cotto évolution Stait dus on parﬁie 4 yne éecnomie cffective

Ao main-d'oouvre. Mais dloutre part; la réduction du nombre
d'heurcs de¢ travail résulteit dc modifications effectives des
données qui, toutcefois, no 8¢ sont fait gontir que progrossi-

vemont, an ccurs des annéos, ¢t non pas 4 un memont déterminé.

Or, lorkgue deux facteurs interviennent dane cotte diminution,
dont on ne peut que se réjouir, du nombre J'heurse d'ouvriers
par unité J¢ produit,on ne saurait prétendrc que ce succts ost

48 exolusivomont 34 1'un des deux facteurs.

Les principales medifications qui se sont produites ont été les

suivontes 3

1) transformation progressive de 1'approvisicnnement on
énergice, & partir de 1957,

2) pregramms de production plus fawvorable,

3Y adoptiiecn de la souldo en source,

) suppression de 1'Sborbage des lingots.

N
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III.

Ayant pu, depuis avril, maintenir le nombre d'heures de
travail inférieur & 1 ) h/t, il a 6t6 convenu avec le comits
d'entreprise de bloguer la prlme Jusqu'é l'achevement des
transformations tcchnlques dans l'acidrie Martin II.

Nouveau rézime des primes pocur les deux aciéries Martin

Dans lo nouveau régimec d'avril 1561, noUS nous on Eommes tonus
au principe de base du nombre d'heures par tonne de production.
Cepcndant, il a fallu augmenter le nombre d‘écbelons pour le
calcul de la prime, Meis nous avons renoncé une fois do plus 3
surélever la courbe dzns la partle oorresyonaant aux rendcments
supérieurs. Comme dans 1o regime initial, la croissance de

1'échelle des primes est donc lindairc et inversement PLOPCTe=

" tionnclle 3 la dimimuticn du nombre d'heures par unité de

prcdult.

‘1. Aciéric Martin II {(ancicmmc)

Tenant compte de 1'dévolution intervemue entre;temps, nous
avons admis par ailleurs que le nombre d'heures par unité de
rooduit pouvait §tre ramené jusqu'd 0,84 b/t dans 1l'aciérie
Martin II. Aucunc prime ne devait plus &tre payde pour un
renicment de 2,50 h/t, tandis que la prime maximum, prévue
pour 0,86 k/t, devait s'élever & 0,85 IM/h.

D'aprds ce systdme on vigueur depuis le 1-4-1961, et compte
temu de l'évolution des salaires conventionnels, la part de la
prime dans lc salaire du premior fondeour, en avril 1961,

v

‘roprésentait
20,9 % du salaire de base et

17,7 % @u salaire global.

Bn avril 1964, la part de la prime voprdsgentait

4470/ 658 £
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21,6 % du salaire de base
et
17,8 % du salaire global,

L'échelonnement plus sexrd qui s'imposait a certes
provogué une diminution des fluctuations, mais il

subsiste néanmoing un mouvement coffectif dans 1!'évolution
de la prime, le tablcau ci-dessous faisant apparaitre

trés nettement la tendance & 1l'éconcmie de temps, d'autant
gu'aucune amélioration technique essentieclle n'est

intervenue depuis le 1-1=1961,

Qéi prime

en DM
Avril 1961 1,09 0,73
Lvril 1962 1,07 0,74
lvril™ 1963 1,02 0,77
Lvril 1964 0,95 0,80

Régime des primes dans 1'acifric Martin I

Jlcxposerai maintenant bridvement le régime des primes
dans notrc nouvelle aciérie Martin I, qui a atteint sa
pleine eapacité de production denuis la mise & feu du

quatridme four en occtobre 1957.

4 défout d'expérionce et compte tenu de ce que le
personnel de cette aciéris provenait de 1'ancienne
aciérie Martin II, la prime payée 2 £té la méme dans les
deux aciirics Martin pendant la péricde de démarrage de

la nouvelle aciério.



Depuis le 1-4-196l, la prime au perspnnel de la nouvelle
acilrie est calculée séparément, suivant lo méme principe., Il
¢st Svidemment tenu compte, pcur'la-fixafion des temps d'éxé-
cution, de l'influence des ccnditiocns techniques, qui sont
totalement différentees de ecelles qui réement dans 1'aciérie
Martin II.

Pour un travail de 1,73 h/t, 11 n'egt pas payé de prime. Le

prime maximum de 0,35 DM/h correspond A un rendement de 0,39 h/t.

La part de la prime dans ls salaire du premier fondeur, en

avril 1961, s'élevait &

21,4 % du salaire de base
. soit
17,4 % du salaire global,

Pour avril 1964, on obtient les chiffres suivants s

22,9 % du salaire de bake,
7

18,7 % du salaire global,

" Le tableau ci~dessous illustre 1'évoluticn du nombre d'heures

de traveil per tonne et du mentant de la prime dans l'aciérie

Martin I s
7 ‘ ' Prime
QL; . en DM
Lvril 1961 0554, - 0,75
Lvril 1962 . 0,57 0,76
Avril 1963 057 - - 0,73
Avril 1964 0,39 0,85
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Ce tableau confirme égalcment 1l'exactitude des conclusions que
nous avions tirées des résulitats obtenus dans l'aciérie

Martin II.

D) Conclusion

0 0 e o e ok et o

I. I1 est certain que lc nombre d'heures de travail par toune
d'acier brut a considérablement diminmué depuis que nous appli-
quons le principe déerit, la prime - ainsi que nous 1'avons
déjd signalé - ne pouvant pas &tre considérée comme seule cause
de cette évolution. Toutefois, depuis 1961, la diminution du
nombre d'heures de travail par unité de produit est due en

majcoure partie au systéme de primes.

IT. Pendant la premilre phase, c'est-i-dire & partir de 1955, ainsi
" que pendant sa deuxiéme phase, la prime a constitué une augmen—
tation réelle du salaire. Une légoére amélioration des salaires

a aussi été possible on 1961,

ITI. Le personnel, le comité d'entrcprise et la direction sont satis-

faits du résultat obtenu avec lc systdéme des primes.

IV. Nous n'avons nullement l'intention de¢ medifier ocu 4'abondonner
les formes décrites de la rémunération au rendement tant que nous
n'y scrons pas contrainte par des modifications effectives des

données.

V. Cela ne nous empéchera pas de pratiquer de nouveaux modes de
rémunération au rendement le jour ol ceux-ci s'avéraient

meillsurs.

4470/64-8 £
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Le rémunération au rendement dans la N,V. Hederlamische Kabelfabriek,
Alblasserdam

par AL.d. Bruggink

v ' Christelijke Bedrijksbond voor de Metaalnijverheid en :
o Elektrotechnische Industris te Utrecht

; ‘ A. Cette entreprige preduit diverses qualités de feuillaids et

) de fil-machine laminés & chaud et & froid, Comme elle n'a pas de hauts
fourneaux, l'acier est élaboré, & partir de ferrailles, ¢t non pas
& partir d'un mélange de ferrailles e} de charges liquides, dans

249

Plusieurs fours Martin et fours flectrigues 1

Les principaux départemente de production sont l'aciérie,
le train & chaud et le finigsage 3 froid. Parmi ces trois départements,
‘seuls l'aciérie et le train 3 chaud reldvent du tralté C.E.C.A.

L'orgenigramme de l'entraprise, reproduit & 1‘anmexe A,; répond
aux coucsptions courantes en la matidre aux Pays-Bas ol l'on adopte
généralement une combinaison de 1l'organisation horizontale et
verticale,

L'ontreprise n'a pas de département de vente, les ventes
6tant assurBes, dans le cadre du groupe, par le bursau principal
de Delft.

Au total, 1'enbro pr;se occupe & 1'heure actuelle 2 000
travailleurs environ, dont & peu prés 500 employés. Les 1 500 ouvriers

sont répartis comme suit dang les divers départements g

; aciérie 2 22 4
laminoir & chaud 24 %
' finissage & froid 3 16 %
3 gorvicos annexes 3 38 4
m
K b. Durant les pronidres annéesg postérieurss 2 la deuxidme guerre

mondisle, l'entreprise o appliqué le systéme des salaires & la téche
baséec sur ltexpéricnce. En moycenne, comparbe aux gains réalisés par les
travailleurs des entreprises enviromantes, ces salaivres scorrespondraient
2 un bon revenu du travail.. Les grandes différences de réounédration entre

-
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les divers départements ont toutefoié.posé un sérieux probldme ot

provoguéd de nombreuses réclamations.

la grille des splaires horaires faisait une distinction entre
trois catégomies professionnelles, & savoir

catégorie 1 s ouvriers qualifiéis,
catégorie 2 ¢t ouvriers spécialisés,
catégorie 3 ¢ manceuvres.

4 la fin de 1949 il a été décidé, aprds ascord entre la direction
et les syndicats, d'introduife un nouveau systéme de rémunération dans
leguel le salaire horaire de base serait fondé sur la qualification du
travail, et les supplémenis, éut&n¢'qua possible, sur les résultats du
caloul des prixz de ticke basés sur la mesure des temps. Le buresu
d'ingénieur~conseil B,¥. Berensghot W.V., & 646 consulté en la matidre.

- Le nouveau systdme de rémunération & té Antroduit en 1953. iu
oours des anndes précédentes, les &tries nécessaires avaient §té effec-
tuées en vue dlarriver 3 la fization de oritdres judieieux, tandis que
la direction et les syndicats s'étaient réunis souvent en vue de wégler
la question dee nouvelles conditions de travail, de 1l'information des ,
intéressés, seic.

Parmi les problémes posés par l'introduction du nouveau systime
de rémunération, il faut citer le cas de certains travailleurs qui
percevaient un salaire supérieur & celui aunquel ils avaisnd légalement’
droit. Pour d'autres l'introduction dec ee nouveau régime représentait
en revanche une gugmentation de snlaire, En moyenne, leg revemus ont

légtrenent diminué.

N.B. Comme on ls sait, les salaires, appointements et autres conditions
de travail étaiemt liés, aux Pays-Bas, & certains maxima dont le
dépassement était interdit aux parties intéressdes. Ainei, par
exemple, le niveau des salaires horaires de base s'inscrivait dans
un bardme assez rigoureux, dit bardme des salaires du Colldge des
Consiliateurs d'Btet. Dans ce bardme, un niveau selarial déterminé
correspondait & un certain nombre de pointd de la méthode
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normallsée de la qualeicataon au travail. Les 1ndices retenus

étaient respeétlvemeni 20" et 85 pornts. Pour déterminer les autresv
galaires’ horalrss"*bn*rblm&zt ses “doux’ 1ndlces par une dr01te. A
partir de 1'indice ®85 polnts" la. pente de cette droite pourralt
étre un peu plus rajde. L'indice 20 poéints représente 14 moyenne
des fonctions des ouvrlers qualifiés, tandis que 1'indice 85 points
est celui des fonctlons exercées par 1’0uvr;er métallurgister
moyennement qualifié (homo metallicue)

- Au debut les suppléments autor;ses en cas d'appllcation du
systéme de salan.;res 8 la téche basés sur 1l'expérience ne pouvaient
Q"pas dépasser en mcyenne 11 % environ du salaire horaire autorisé.
En cas d'applicatlon du syat&me de salaires basés sur la mesure des
’temps, un supplement de aalalra de 20 { était autoried pour un. rende-
ment normal (par exempla 100 % selon Berensohot, 712 B/heure)y tandis
‘qu'tun supplément plus eleva pauwait étre versé pour un rendement plus
élevé, Dans la pratique, cela ‘donnait un supplement moyen de 25 &
"30 %, du moins en cas de rémunération dlreotement proportlonnelle et
dlapplication de-prix de thohe correctement éalculés. Les ouvrlers
qui ne travaillaient pag & la tlche dans une entrebripe appllquant
le systéme'dh travail 4 la téche (prix de tAche bases sur 1a mesure
dee temps ) devaient percevoir en moyenne une prlme compensatrica
inférieure au supplément moyen des ouvriers travaillant & la téche.
Dens 1a pretique, les cuvriers non rémunérés & la tche percevaient
en général un supplément compis- entre les 2/3 et les 3/4 du supplé-
mert moyen. -

Leu conditlons sulvantes ont été convenues en ¢ce qui concerne le nouveau
systéme de rémunérition @

- Un rendement’ de 100 % donne droit 3 un supplﬂment de 20 %;

. NeB. la notion de rendement a 648 définie comme uult B
‘ preducticn x prix de ti&che nar tonne ou
rar romhre d'unités

r% Gament = . - 28wt g s ‘% '100
n temps de fo czlornehent de 1'1nmtallat10n 1 %’

‘- Les pannes de P%;blu durée - lps u?lx ae tacne sont oalcules compte tenu

‘des arrdts d'une 1/2 heure au mazimumy. -sauf dans l'aciérie - donnent
droit & un supplément représentant les 3/4 de 1a moyenne des suppléments.
Les arrétoc plue lengs donnent droit aux suppléments moyens, de méme que
. les tempe perdus inévitables var exemple & la fin de la semaine de tra—

vail, lorsqu'il n'est plus possible de mener 3 terme le y:n#&aé&s'de
fusion d'une nouvelle charge; ‘
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- La’rémunérétion est collectives l'aciérie, par exemple, constitue un
seul groupe tandis qu'il y en a plusieurs dans les laminoirs. Dans le
département‘finissage 3 froid, la rémunération de certains travail~

leurs est individuelle (notamment celle des tréfileurs);

- Les‘rendements supérieurs et inférieurs 3 100 % sont rémunérés suivant
un niveau étale, notamment - cempte tenu de la situation - suivant
Halsey—-0,37, Halsey~0,10 ou Halsey-0;

N.B. On cherche ainsi 3
a) & limiter les fluctuations du revenu;
b) & éviter les'petites et périodiques modifications des prix

de thchs.

- Les ouvriers qui ne travaillent pas & la tlche (c'est-~dire ceux qui
sont toujours rémunérés au temps) pergoivent le supplément moyen du
département ou de l'usine, diminué de 5, s'ils n'ont pas d'influence
directe sur les ouvriers travaillant & la t8che. Dans le cas contraive,’
ils pergoivent le supplément moyen (par exemple les monteurs-dépan—

neurs et les monteurs d'entretien)j

- Un systdme transitoire & longue échéance a été mis au point pour les
travailleurs dont le revenu a diminué & la suite de 1'introductioen
du nouveau systdme de rémunérations ce systdme permet la réduction

trés progressive de leur revenu.

T.B. Dans le cadre de la politique salariale esquissée, une régression
des revenus était indvitable pour un certain nombre de salariéa.
Mais aucun d'entre eux n'a vu diminuer son salaire horaire de
base, tandis que d'aucuns l'ont vu augmenter. Les suppléments

ont diminué pour presque tous les travailleurs.

Résumons : le nouveau systdme de rémunération a été introduit
en premier lieu pour mieux proportiomner les salaires. Par ailleurs;
la politique salariale néerlandaise a également joué un »rBle eertain,
car les prix dé t8che basés sur la mesure des temps permettent des
salaires plus élévés que les prix de téche basés surAl'expérienGe;
enfin, 1'entreprise s'est réjouie de l'accroissement de production dfl
notamment 2 l'application des prix de tlche basés sur la mesure des

témps.

4470/9/64 £
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‘ Cependant, le but esseﬂtlel étalt de mleux proportzonner les revenus.

Tels etulent dono les prinozpaux aocords valables pour tous

iles departements. Nous déprirons maantenant un oertaan nombre de

situations concrdtes telles qutelles se préaentent a l‘aclerle et an

’département du 1am1nage 3 chaud des feulllaras

~

Voyons d'abord l'aciérie.

Ltaciérie oomprend les services suivants 3 parec & ferraille,
fusion, coulés et hangars A lingots,

Pour 1'essentiel) le supplément est déterminé en fonmction des
6léments de calcul fournis par le eervice fusiony le personnel des

_autres services de l'aciéxrie pergeit le mdme supplément.

Dans le service fusion, des taux de téche ont 6té établis pax

‘nuance d'acier et par fourj oes seup sont fendés sur les résultats
- gtatistiques de mesures giobalas, de donndes fondées sur l'expérience,

ete.

Lleffectif type a 6té ddterminé pour tous les services lorsque

"1feffectif réel est inférieur Y 1'effectif tybe, le supplément st

multlplie par le facteur : gffgctif tvpe . Lorsque lleffectif réel

- est supérieur 3 l'effectif % 8°tie lement n'est pas diminué,

En fait, 1l'effectif réel n'cst supémieur 3 1l'effectif type qu‘en oas
ds mige au courant de nouveaux venus.

L¢s fours fonctionnent au maximum & x 24 = 144 Reures par
semaine, car tr01s équlyes travaillant 6 aours par semaine en régime

e =

On t*ouvera das nreclslons gur ce qui preoéde dans l'sxemple.

- fictif reprodult & 1'annexe B

Prenon malntenant un autre cas, celui du leminage 3 chaud des

‘ifeulllaras. Dans ce service, les taux de thche sont fonotiow du dia-
wdtre ot du poids des eouromnes. La relation entre le diandtre et

‘le taux de t8che & 6t6 fixé graphiquement pour les souronnes

lourdes et pour les vouronnes 1égdres. Différents points da cethe
courbe ont 6té déterminée 2 1'aide do chronométrages. Les taux de

Q
o)
s
b
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t8ohe sont ewprimés en minutes = processus/tonne (y compris la prime
de peeturbation). Des taur de tlche ont été arrdtés pour le changemeut
de cylindres oingi gue pour le montage et les réglages pendewt le
temps de produchion.

Dans oc .service, la rémunération ne fait pas 1'objet de cor-
rections lorsque l'effectif réel diffdre de 1'effectif typo. Le
principe retenu s'énonce ainsi s
salaire horaire = rendement 0,57 4 63. Un exemple fictif figure A

l'annexe C.

C. Dlune fagon générale, la nouvelle méthode de ocalcul de la
rémunération a donné satisfaction, encore que les travailleurs qui ont
subli une diminution de revenu n'aicnt pas beaucoup apprécié cette

diminution. On peut les comprondrec.

Par suitec du niveau étale des salaires, le supplément moyen
ost resté inférieur & celui qui cst alloué par d'autres entreprises.
Cela résulte notamment du fait que le rendement moyen dans une centre-
prise st en général supérieur & 100 %, Etant donné la politique salam
riale suivic aux Pays-Bas, les différents niveaux de salaire se coupent
en un point correspondant & un renderent de 10C % et un supplément

dc 20 %.

Lo différence du supplément par rapport 3 celui qui est alloué
par d'autres sntreprises s'est encore accentube du fait qu'un certain
nombre d'entreprises des environs avaient manipulé les prixz de téche

ou forfaits de fagon & pouvolr verser des suppléments élevés.

D. Une solution a été recherchée par la voie de consultations
entre la direction et les syndicats. Etant donné que, & cause du niveau
étale des salaires, les poseibilités en ce qui concerne les suppléments
étalent pratiquement les m8mes pour tous les services, la direction

a voulu maintcnir ces niveaux de salaire. En effet, l'application dans
tous lcw services de lo mémuniration directenent proportionnelle

aurait ou pour oconséquence d¢ faire augmenter davantage le supplément
alloué aoux ouvviers d'un sorvice déterminé que celui qui était versé
dans un autre (il aursit augmentd le plus dans les services ol le
niveau des salaires étaii le plus étale), raison pour laguelle on

oraignait une porfurbation dans la proportionnalité des salaires.

4470/9/¢0 £
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Sur proposition de la direction, il a dono été convenu ﬁe
calguler, pour toute l'entreprise, la différence entre les suppléments
afférents aux rémunérations directement proportionnelies et la moyenne
des suppléments sur la base des niveaux 6tales de salaire, et de
vansér cette différonce, en sus du supplément, & tout personnel
rémunéré & 1'heure (ouvriers iraveillamt 4 la téiche et ouvriers
rémunérés au tomps ). Oe systdme ost eniré en viguour le ler jan-
vier 1964. Le célcul est offectué tous les six mois, et le résultat

donne le occmplément auksupplément & verser pour les 6 mois & wenir.

Comme on consigddre que, dans une entreprise comme celle-ci,
il n'est pas possible de dépasser normalement en moyenne un rendement
de + 106 % la limite eupérieure du complément a ét¢ fixée & 5 %.

Afin d'éviter de lomgs oaleuds, les niveaux étales de rému~
nératign, pondérés en fanction du nombre de trav&illeurs; sont con-
vertis en une seule courbe de rémunération qui pormet de déterminer,
par leoturs directe, la valeur du compiément.

L'introduction du nouveau systéme de rémunération n donné les

répultate suivants

a) proportionnalité plus équitable des salnires;
b) acorcissemont de la production;

¢) revenus asscz stables.

ad n. Grice au complément, les suppléments atteignent maintenant
l¢ méme nivenu que dafls les autres entreprisesy

agd b, Dans les entreprises comwe celle-ei, il est toujours difficile
de¢ calculer 1'infldence dirsete du facteur "travail® psur le
production. Ce qu'ton peut affirmer aveo certitudq, c'est que la
productioft dans le départoment de finissage & froid ™ augmenté
de 15 & 20 % apréds l'introduetion de ce nouvezd syetdmg de

rérunération,
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2d o. Dans la période du 29~12-1963 au 26-3-1964, les suppléments
suivants (§ compris le.complémonti) cnt &%6. versée a2u 'personneld !
de l'aciérie s 4 x 27 % ot & x 26 %; pour la méme période,
dans un des services du laminage de feuillards : 1 x 25 %,
5x20%, 4 x27 %, 1 x 28 % ot 2 x 29 %.

Dens quelle mesure ce eystéme de rémunération stimule-t-il
la production? Il n'est évidemment pns si facile de donner une réponse
définitive & cotte guestion., Il est fort possible qu'on puisse main-
tenir le niveau de production en maintenant les taux de téche et
en publiant chaque semaine l9s rendements, sans toutefois admettre
que le revenu fluctue en fonction du rendement mais en le stabilisant

4 un niveau moyen.
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Supposaons que le travail d'une semaine déterminée donne les
résultats suivants :

taux de tiche

L production en_heurss/tonne productions x taux
Four A. 150 t d'acier X 0,20 30
300 t d'acier ¥ 0,15 45
450 t d'acier Z 0,18 81
156

“ Durée de fonotionﬁemant du fPour A ¢ 144 houres - 1 heure d'arrét =
143 heures.

Reéndement & la production @ %%% x 100 € = 109,1 4, ce qui représente

22,9 % de supplément.

Rémunération du tcmps perdu 3 3/4 x 22,9 %= 17,2 %.

143 = 22,9 + 1 x 17,2
144

Supplément pour le temps ouvrs - = 22,9 %.

Pour calculer le suppliment sur la base du rendement 3 la
production, on utilise le courbe de Halsey 3 supplément = rendement
0,21 + 100, ou la courbc de Hnlsoey - O gqui passe par le point ¢
rendemens 100 %, supplément 21 9. Si 1'on retient le chiffre 21 au
licu de 20, c'est qu'un ncmbre assez dlevé de pannces se sont produites

ang le nasad, raison pour laguelle — e égard asu Pait que les temps
d'arrét ne domment droit qu'aux 3/4 du supplément -~ 1o personnpl de ce
départemcnt percevrait un supplémesnt inféricur & celul dont bénéficie

le porsounncl dss autres dénportements.

N.B., Un¢ autre méthode congisterait 4 rémunérer le temps correspondant
aux pannes sur la base du supplément moyen, mais la direction
technique estime que cette méthode constituerait une erreur

peychologique.

Le résultat des autres fours est calculé de la méme fagon @
on détermine ensuite, pour le personnel de¢ tous les fourse, le supplé-

mont moyaon qui constituc le taux du supplément pour la semaine, sauf

0/9/€4 £
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si 1'effectif a ét6 inférieur 3 1'effectif type. Dans c& cas, on
apporte des corrections par service. Supposons,'par exemple, que
1teffoctif type du serv1ce fu31on wlt ¢té de 53 travallleurs, et
l'effootlf Téol de 50. Le supploment pour ce service devient alors 3
%% x le supplément tel qu'il a €t& calculé pour le personnel du

service fusion

I~ge}
On obtiendra donc ‘B'K 22,9 % = 24,3 %.

N.B. Le supplément versé est toujours arrondi 4 1 % prés, les valburs
de 0,5 et plus étant arrondies vers le haut, les valeurs infdé-

rieures & 0,5 vers lec bas,
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Feuillard Type de couronnes Production en t Taux de thche Production x ta
on min./t

thche

type X léger 40 3,50 . 140
type Y - léger 65 4= 260
‘ 400 min.

Temps 3 ajouter

changement de cylindres

changsr 2 x 1 oylindre : 8 min.
changer 1 x 2 cylindres ¢ 5 min.

changer 1 x 5 cylindres ¢ 10 min. 23 min.

montage

monter 1 x 1 cylindre 20 min.

réglage

lx ' 5 min.
total 448 min.

Sur les 460 min. ouvrées (480 ~ 20 min, d‘interruption pour le ocasse=
crofite), il y a cu 25 min. d'arrdt pour panne, rémunérécs & 75 %.
Le temps ouvré net est donc de 460 - 25 = 435 min.

Le rcndement est de x 100 % = 103,0 %.

448
435
Le salaire horaire devient alors 0,57 x 103,0 + 63 = 121,7 %, ce qui
représentc un supplément de 21,7 %.

Le supplément moyen du jour considéré s'éldve &

435 x 21,7 + 25 x 3/4 x 21,7 _
435 ¥ 25 = 21,4 %

0/9/64 £
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MODIFICATION ™ DI LA REMUNEEATION AU RENDEMENT ENTRAINEE PAR

L'INTRODUCTION DE Li JOB LVALUATION A L'ITALSIDER

par Me Mario EINAUDI, Dirccteur de la Direction

"Relations intérieures et extérieures" de 1l'Italsider

1« Descrintion de 1'entreprise ot du servige

LtItalsider est la plus grands cntreprise siddérurgique
italiennc. Ellc ¢st ndée en 1951 dc la fusiocn des sociétis
Ilve et Cerniglianc. Blle gore 12 Stablisscments dont 5 &
cycle intdgral (dent un cn construstion) répartis sur toute
la péninsulco. Elle compte 38 000 salarids. En 1963, clle a
produit 3 382 000 t de fonte et 4 156 €00 t d'acicr, soit

respectivement 90 % ot 40 ¢ de la production nationale,

Lo ens poatique exanind concerne 1l'établissenont a
ovele intsgral de Picmbino, situé en Italic centrale et
A

comnronant 4 ©7H salarids. L'éteblisscement produit des rails,

des berres, los »rofilds et du matéric} de volie.

4hze/il £
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En 1943, cet établissement a produit 1 165 00C t de
Tonte et 1 125 000 % d'acier, soit respectivement 34 % et
27 % de ln production de 1o socidtd et 31 % et 11 % de la

rroduction nationale.

Le service choisi pour l'examen de la nouvelle technique

L'aciérie est composée de 5 fours Martin-Siemens et des
instellations de chargoment et de coulée. Deux fours ont une
capacité de 180 t et treis ume capacitd de 210 t : ils sont

tous dotés de lances pour soufflage d'oxygéne par la volite.

L'effectif technologique des ouvriers présents dans
le service est compest de 403 unitde dont 94 remplagants,
Leg ouvrriers travaillant par poste sur trois poster T jours

sur 7 sont au ncmbre de 259,

Bn 1960/1962, des études ont 6t3 entreprises pour
lvintroduction dans 1'établissement de Piombino et donc
éoanlement dans l'aire de 1l'aciérie de 1ls job evaluation et

k

A'un nouveau nystine de primes en remplacenent de celui appliqué

auparavanta

2. 3ystinme de prines précédent

Lo systéme de primes précédent était reprdsenté par un
ensenble de formules différentes pour chaque service et la
penté des eourbes de nrimes 4tait souvent déterminée par le
chef de servicas lui-néme qul azissait sur ces dernisres pour
augnmenter ou réduire chagque fois 1llencoursgement & une

production neccruc.

A470/64 T
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Dans le service aciérie; les formules en vigueur é&taient
les ‘suivantes (accord du 24 neErs 1961 avee 1a commission interne) 3

p _ 15 t/h) en LIT/h pour le

Pours Demag - ¢t i =.3C + 3 p (pour
iz1isé (position pilote)

nanceuvre spéci

i

Fours Loftus : i = 27,5 + 2,5 p (pour p _ 19 t/h) en LIT/h pour
. . le manoceuvre spécialisé {position pilote);

dans lagquelle ¢ i = prime en LIT/h
P

]

production en t/h.

Les montants de la rémunération avec primes avaient pris

une valeur importante par rapport au salaire de base (environ 46 %).

Les principaux inconvéniente du systéme qui ont conduit
& gon rempla§ement par le aystdme sctuecllement en viguéur

étaient qutil :

- entralnait des disparitds dans la rénunération lide sux

primes,

~ liait la rémunérntion aveo prime non au rendement mais 4

la production,

~ entralnait & 1'intéricur de 1'Stablissement une série

d'accords différents sur les tarifs des primes,

- hasait la rémunération aveo primes sur des relevés empirigues.

Dodne e S e oW I R R B N AT ERb S
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3. Systéme de primes en vigueur

Le systéme de primes en vigueur a fait l'objet d'un
accorf avec les syndicats en mai 1963 et il a &té appliqué
avec effet rétronctif depuis le meis de Janvier dc lo ménme
année. Il avait toutefois &44 pretiquement appliqué dés
le meia de janvier 1962 en tant que complément indispensable
&4 l'introduction de la job evaluation qui a eu lieu & cette
date.

Les deux systemes dérivent de fechniques analogues
employées par la gociété danz 1'établissement de Cornigliano
antérieurenment & cette période ot &bvendues & 1'établissement

exaniné & la suite de la fondation d’Italsider{

Lo nouvean systéme'do primes se traduit dans une
formule unique et son introduction a done permis de péréquer
les répunirations avce primes Jjusqu'slors dlorigine et de
nature différcntes dens les diverses unités de preduction
d'uh mémo établisscmente Bn outre, par ce systéme et par
1'introduction combinde de la job evaluation, on =2 opéré une

rostructurntion compladto de la rémunération.

Lz nouveau systéme reoprésente un instrument wvalable
sur le plsn d¢ l'orgzonication étant donnd qu'i} a un caractére
anclytique, clest-a-dire basé sur une analyse précise des
temps de travell, anslyse qui scort ézalement pour l'organisation

de la production ¢t 1l'dtablissement des effectifs.,

Cette caractéristique d'analyse a toutcfols un effet

~négatif sur le plan de la stimulation parce qu'elle ne permet
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1t'ouwvrier de gaisir immédiatement les résultats des

=
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efforts déployés.

v
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Lc nouvesu systamo de prlmes yrev01t une valeur

maximum fixée d'avance & 33,3 % du salaire de la catégorie.

Le pouroo;tage de Drlme est cwlcule au moeyen dlun
rapport qui est fonction du rendoment ou "rythme" rewlmse )
par l‘ouvrler ou l'équipe pendant 1a période de trmvall,au
ro“demen%. o

thne Prime
60 - S 13 %
8o o 333% -

Le rytame P-ost caleuld comme rnpport entre le
total des unitds de travail (UL} attribudes et le total des

houres 4'ouvrier sffoctudes su rond enent (71)

(en UL/HD)

: -TL
v _.Ti
oll H ) ) . Y
TL = déterninants rroduits x valeurs standaris
i = heuras cffectives de présence des cuvriers compris dans

la zona du trovadil au rondemeont

¥

Détoerninant - = gynonyme dc l'unité de productien.

Cotte ?orﬂule a quelqugo 1*1antes selon que l'on doit
ou non considérer dans lc cycle de p*oduct*on los attenﬁes
et les -arrlts forcés. 51 ces dernidres, nec pouvant &tre
ranportios &-1'unité de preduction, sont déterminges & la fin

de la niriedo do calecul, on appligue les deux formules suivantes s

o
#

60 R + 0,25 L spnliquée & llaciérie
60 +O,5L

v
i




R = rendement de l'installation =

Valcurs standards de 1linstallation x détorminants produits
heoures do fonctionnement

L = traveil efficace =

Valecurs $tandards mein-dloeuvrre x déterminants produits
heures d'qguvyier cemployé

Déterminant = synonyme de 1'unitd de production

4. Difficultés rencontries dang 1'spplication

L'application du nouveau systéme a entrainé des difficultés
d'adaptation pour gquelgues groupes d'ouvricrs qui, & rendement
égaly, percevaient des salaires au rendement sconpiblement diminués
par rapport aux précédents salaires pour complétcer les différences
des salairez de basc fixés suivant le nouveau systéme de "Jjob

evaluation".

Pour surmonter cet obstacle, la diroction et la commission
internc ent conclu un accord gur des coﬁplémants échelonnés &
partir do 3 % du salaire de 1z catégorie pondant tout leo temps
nécessaire & la fixation des nouveaux critéres de calcul. Les

compliments ont intdressé toute llannée 1952,

Aucune modificoation n'a &té apportée au systéme depuils que
son introduckion o &té décidde en accord avec les organisations

B 2 i
syndlcnlaz.




6. Résultats obtenus

L'instauration de ces deux nouyvesux systémes a amend

une transform~tion radicnle de la structure des rémunérations,

- car elle » eu pour consdquence d¢ réduire fortement 1'importence

de la partie du sslaire liée au rendement.

Par cette opération, la sociétéd a pu expérimenter les
conséquencos d'une moindre incidence dos primes .sur la rémunération
et & mu constater Que la fonection de ia'prime en tant qu'instrument
d'économie de l'entreprise = perdu une grande partie de son
importance frce aux progrés des procdddés de mécanisation des

installations.

v
.

lnis 1a diminution'dé‘I’@ffiaacifé des ‘primes n'est pas
seulement justifiée par les progrds fechniques, elle doit
gtre attridude en grende pertie & 1ll'application de la job
evaluation qui a infroduit dens lé:syﬁtéme de rémunération de
blﬁs‘larges différenciations dos srlaires qui Staient auparavant

laissées au libre jeu des primes.

-~

8i l'on se référe 3 l'ncidric de Piombine, qui ne peut
&tre considérde d'ailleurs comme un cas limite, on oonstate
que lt'incidonce de la prime sur le salrire de base a diminué

do prés de 40 %, on passant de 46 % & 28 %,

En cec qui concerne égszlement le total de la rémumération,
ltinciderce de la primc-a diminué d'environ un tiers, tombant
de 29 % & 21 T

4470/64 £
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Bn outre, la production mensuelle moyenne d'acier a
augnents de 32 % entre les dorniers mois de 1961 et les derniers
noizs de 1963. Cette~augmentaﬁipn,“bien‘qu'il faille considérer

“qu'elle résulte de fortes variations d'Cquipements et du procédd
-de fabirication; a confirmé & la société gque la nouvelle structure
~de rémundration a mieux su résoudre que la struscture nrécédente
le probvléme deo 1'ingartion du factsur travail dans 1'économioc
de l'entreprisc en répligant unse fouction stimulante qui, tout
en ge détachant du critére traditionndl des taux Slevés de
primes, doit &tre ccnaidbrde comme &tent certainemént plus
efficace. Les succds 1168 & gottn promidre phesc ont conduit
le sceidété & ponser sérdeupsment & réaliscr une politigue de
révision du réle des primes, non sculoment par un travail
d'affinement du nouvesu s¥sthmo pour ¢liminer quelques incom-
préhensions duss & sa nature unalytiéue particylidre, mais

» égelement ot surtout par tne riduction toujours plus grande
de scn incidence, sawrcgnrdont par des systdmes plus appropriés

les valovrs stimulatricas de lo rimuniration.

470068 £
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Répartition en pourcentages des taux composant la rémunération

Date gzlzzgg Igze??ité Prime éégzgiis Total
i chére

1-1957 63 5 29 3 100
1-1959 61 .9 28 2 100
1-1961 (*) 50 9 23 18 100
1-1962 (**) 78 2 20 - 100
11~1962 75 5. 20 - 100
$-1963 | 70 9 21 - 100

(*) Début de 1'introduction de la job evaluation et nouvelle prime.

(*%) Introduction définitive.

A4T70/64 £
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Avpendice : Variation de la courbe das primes liée au systéme
actuel

% de prime
33 3
33

31
29
27
25

23
21
19
17
15 ] e
53 L

11

- W \ - O
e

60 | 70 80 Rythme
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o LES CHANGEMENTS D'UN SYSTEME DE REMUNERATION AU RENDEMENT

par
Roger SCEILD

Pédéretion de la Hédallurgie
C.F.T.C.

ATa—————————

L'objet de cet exposé est d'illustrer les changements in-
Jtorvenus dans 1'application d'un systéme.de rémunération au rende- -’
N ment dane les services d'entretien et notaument dans les ateliers
centraux d'une usine sicérurgique. -

Ce systéme n'est pas psriicultier & cette usine puisqu'il
est ou g été appiiqué daung bHisn clanbres entreprises sidérurgiques.

Le rdle du se@vics'antretien est, vous le savez, d'abord

de dénanncr lorsqu'un incident de prodult sur une installation de
I'agine.

-t

L

¢ dépannage consistent, & intervenir le nlus rapidement
nossible nour réduire au minimun lng pertes que orovoque 1'arrét de l
Itingtallztion.

Fais leg installations s'usent ¢t doivent subir des répa-
rations systématiques, c'est li gu'interviemnent les ateliers cen- 1
traux avec la fabrication de pidces de rechange et parfols mdme d'en~

sembles inportants.

Tout cecl néccesite un personnel d'entretion relativemant
L immortant ot qualifié.

C¢ nersomnel, gquoiaque pev mentionné dauns les rapports of fi-
‘ciels, joue hh mol; primordial dane lc marche des usines et, par con-
séquent, les problimes ¢ui le concernent sont dtune importance non
‘rérligeeble. D'autant vius cue le personnel dlentretien cst plus im-

portant que les I“btalia ions cont ancicnness clest le cas de la
‘ ~ pluparnt de nos viciiles usines melgrd lz modernisation progressive de
s ces installations. ‘

‘

Lo probléme le plus important parmi d'autres est bien glr,
’ le rémurération qui, normzlement, doit &tre fonction et de la qiidn-
' tite et ée 1a qunlité du travail fourni.

tost 13 que sc nmose le vral probléme des services d'en-

i treticn, du moins sur le plarn technique : la variété des travaux qui
- loar gornt Gonandde @ en quantité, en qualité et en dimensions.
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fn quantité ¢ Les travaux peuvont varier de la piéce unique
‘aux petites et moyennes séries. Les séries importantes sont pratique=-
nent inexistartes. Llcntretien préventif appliqué depuis un certain
nombre d'années, les problémes de stockage, limitent dans une cer-
toine mosure 1o fabricetion de nidces de rechange, sinon & des pidces
unitaircs, av noins & des gquantités tras limitées.

In qualité ¢ Suivant I'organe de machine ou d'ensemble, la
précision neut varier d'une tolérance tris lorge & une précision de
quﬂlcuos centiemcs de millimétres. Les caractéristiques mécaniques des
matiéres ecmployées sont d'autre part fonction pratiquement de chague
travall sarticulicr, ceel, malgré une ncermalisation de plus en plus
poussés.

in dimensions : Lg diversité des ensembles sidérurgiques
Tait quv les plcuss febriquées peuvent varier du petit boulon
jusqu'a des pieces de plugicurs tonnss.

Per suite ¢u nangue &'indugtries de transformation, ces
travaux incombent presque entiérement aux services dfentretien.

Les fouctions de dépannago de ceux-si les obligint & 8tre
préis & tout moment & une demande urgsente, ce qui s'oppose évidenmw
ment & une planifiocation rationnelle dcs +ravaux,

L'égquipcment en machines~outils cst bien entendu fonction de
tout cocla, coci impligue une veridété de machines cn capagcité aussi
bien qu'en puissance.

Toutes oves difficultés particuliéres aux services d'entre-
tien rendent trés difficile l'introduction d'un systéne de rémunéra-
tion au rendement qui, mnlgré tout, = été anpliqué avee plus ou moins
de réussite.

Pour situer le contexte, il faut considércr la situation
avee un certain recul, autrement dit & partir de 1l'époque qui a pré-
cedé la dernidrs gUGTTE.

Avent 1940, Ie trevail au rendement était limité & quelques
unités, toute l'orgauisation reposait sur l'encadrement qui esvait, par
alileurs, daes nrérggatives trés étendues.

Avic la situation créée pendant 1lg période 1940-1945,
naissait setit & netit un systéme de rémunération au rendement, qui,
par cv1s;eurs, a quelque regscmblance avee le systéme pratiqué
Jusqultici. Il existait au point de wvuc salaire de base 8 grounes,
échelonnage Cont ila amco etalu 1'ouvrier professionnel & 100 %, le
plancher, le manocuvre & 75 p, le plafona, le chef d'équipe 3 133 ¢

(ces oohu]onn co:rn&nondcnu & peu prés & nos catégoriesg profession-
nellcs actuclles ).
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La rémunération au rendement était pratiquée de la manidre
suivante : dans chaque échelon L'ouvrier percevait son salaire de base
majoré de= 15 %’ auguel s'ajoutait le taux de la primc obtenue ; le
salaire Go basc servait de plancher aiors gu'aucun plafond n'existait
théoriguement. Néanmoins, si la prime dépassait notoirement ¢t pen~-
dent un ceortain temps le taux fixé, les temps allouds étaicnt révisés,
etant supposés ne plus correspondre aux conditions matériclles édu
moment.

1 faut noter qu'a ce moment et devant les difficultéds ren-
contrées, un comité inter-usines a ét8 créé, chargd de 1l'étude d'une
méthode qui =murait permis d'harmoniser ot d'appliquer le systéme aux
gervices d'entretien des différentes usines. Les travaux de ce comité
sont restés & L'éiat cmbryonnairc.

Uy

-\

Jlen arrive au falt, c'cst—a-dirc & 1l'introduction effective
G'un systénme Ge rémunération au rcondemont cn 1945. Pour celd il faut
égalemont situsr le contexte sur le plan meatériel autant que sur le
plan humain ct social.

‘ Sur le plan matérizl, les ateliers étaicnt alors équipés de
machines~outils ayant comue moyenne dl'dge 25 & 30 ans, ces machines
ont fonctionné »cndant foute la période des hestilités & une cadence
trés élcvée, clles étaicnt vieilles, démodécs ct demandaient un en-
treticn intcnsif. Los approvisionnumerts des matidres étaient encors
trés difficiles, ce qul amcnait 2 choisir des matériaux gui ne corres-—
noncailent ves aur caractéristiques mécaniques demandéas.

Par a1170u~,, ize dnstaliations des usinces avalent égnle-
ment souffert dos cadences imposdécs nar L'effort demandé, néccssitant
un entreticn trés suivi. Sar le plan encadrement, lcs changements
€taiont fré s ¢t dls a4 la situation du moment. '

Socialement, le personnol en principe &gé est souvent
bouleversé (roctour de prisonnicrs, main-c'ocuvre Strangdre, stc o).

C'est alors quc 1l'on reprit 1l'idée de 1l'introduction d'un
systéme de travail au rendoment dont les buts: $iaicnt bien sir,
I'amélioration du roencdement en essayant de trouver un systéme de
rémunération adéquat.

Clost le srstéme dit "Rowan" qui a été choisiy, il avait
unc ressemdblonce coerteine avee colul pratigué pendant la gusrre.

Ll'introduction de co syatéme immliquait 1'étude de trois
aspocts particuliers du probléme :

- ll'organisation des ateliexs,

- la préparation du travail,

- 11étude des salaires,
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in cc qui concerne llorganisation des ateliers, il a fallu,
dans la mesures Gu possible, regrourer ou implantor les machines &'uno
monidre ratiommallc, condition indispensable 4 la bomne marche du
syseome. Il o été nécespaire, d'autre part, dc créer des dossisrs
machines, donmant les possibilifés de chacunc, qui alors théorique-
ment, pouveit Stre désignée nominztivement.

Premiérce difficultéd, il cxistaed
chines présentant lcs mimos caractéristi
les groupsr par similitudc.

p ratiquenent pou de ma-
o8, on a pu, néanmoins,

Pour la préparation du traveil, tout restait & fairc, -
étnude des bardmes (toujours en fonction des mochincs-outils Vxlstuntes),
etc.

Parallelement & la préparxsation du travail, il a fallu or—
ganisexr unc 3lmnﬁiloatlon d¢s travaux qui, bien entendu, dens de telles
conditions ne pouvait fonctionner avec l'efficacité désiréc.

Les salaires sont alors caignulés de lo maniérce suivante s

Dene los 8 oatégorics professiomclles, du manoouvre au
ehef A'équipe il existeait das uvhuileﬁ de salaire do basc dont 1l'une
chevauchait l‘”“tru, de manieérs & ce que lc maximum d'unc catégorie
correspondc & pou prés & la moyenuc de la catégorie supéricurc.

Dans 1¢ systéme appliqué, le salairu dc base ¢st lo méme
dons chague catégorise & condition de travaillor offzetivement au
rondenmcnt.

Promiéye constation : supprgession du salaeire personnel.
Dong los faits, 3 possibilités peuvent se présenter

1°) Lo temme alloudé est rospectd, saons gain do tompey 1'ouvrier
bénéficic dans cc cas de ce qu'on oppelle le tawx d'affltage qui
g'njoute au salaire dc bass de 1n cotégorie, on dit encore gu'il
g travaili€ & 0 .

2°} Le¢ fomps mis st inféricur au temps alloué, dans ce cas v&ent
s'sjoutcr ou saisire de le catdgoric, le taux dlafflitnge plus lc

>

pourcentage gagné dont la formulc est la suivante @

Tcmpq_allo”é -~ temns mis ¥ 100
Temps alloué

5 gagne @ =

soit par cxomplc, pour un tomps ailoué dc 10 houres ot un tomps- mis
ge 6 howrcs le pouTocntags gwgne est dc 2C %, on pnic alors A 1'ou-
vricr 8 houveos + 20 4 soit au totel § h 40,
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39) Le temps alloué cst dépassé. Sauf dans le cas d'un incident tech-
nigue (ébauche ne correspondant pas & celle prévue par le préparatour,

par excmplc) l'ouvrier est payé au salaire en régie, c'est-a-dire a
son salaire de base et non pas au salaire de eatégoric.

Inis lc systéme "Rowan" n'ftait qu'une partie du salaire au
roncemont, il venalt s'ajoutor sn plus, différentes primes dites de
productivité : d'usine d'une part, cectte prime cn moyenne de 17 & 19 %
qui concerngit l'encemblce du personncl ; de sectour, d'autrc part, qui
elle, ne concernait strictement que 1l'ntelier cn question et qui était
en moyenns de 7 a 9 5. Ces chiffres n'out ricn d'absolu ¢t variaient
dtun mois & 1l'autre.

In considérant tous ces éléments; on constate que lc salaire
réel que percevait 1l'oyvricr était de 1,6 fois son salaire dc base, la
vartic voriablce du salalire étailt douc trés immortantc ¢t évidemment
l'ouvricr subissalt ou pouvait subir dircctcment ¢t d'une manicre im~

portantc, toutes les fluctuations de la production.

Iinis dans les scrvices entrotien, comme aillcurs, bhien gque
lentoment, le UTOgIbS tochnique g'inmposcit 3 et tout au long des années,
on cesistalt & unc évolution due d'une part aux mechincs-outils, aux
cutils de counc et d'outrs part 4 1'apparition de nouvelles techniques

clles que l¢ soudage sous cimosphdre ncutre pnr cxemplo.

Dans lc domaine fes machines-outils moderncs, 1l'éguinement
ge Tit petit & petit. Les caractéristiques de ces machincs de beaucoup

supéricuree & cclles cn place, produisirent unc disparité cncore plus
grande cntre ies diverses machincs. L'on trouvailt frégquemment un tour
ultra-~modernc & coté G'un antre datant de 1920. Le résultat fut, gque les
temps apnliqués r les vicilles maChlﬂ“S, ne corrcspondaient plus du
tout & coux ﬂouvntt Stre réalieée sur lcs machines modernes. lMzis comme
ces dernieres sont achctcus parcimonieuscemert, il aurait fallu calculer
cn fait pour un ninc travail, un temps pour chagque machine, qui théorie

quoment avait los mimos oawaoités9 cc qui, bien cntondu, n'ajoutait

C')

>y = 1 59 P -
gu'une d¢ifficulte cdo »luc 3 culles wéjs oxistantcs.

Le nrix de revient d'une pillce wénligdc sur une vieill
moochine était évideumment do beoucoup supéricur & cclul d'une mum@,piéce
réalisdéce sur une machinz modcrnc.

Le scul reméde en l'oscurence paraissait donc unc planification
rigoureuse do chague traveil, ce qui sc ncu”talt aux conditiéus imposées
a 1l'envratiens

Vers les ennées 1949~ 195 un nouveau phénombne d'importance
go miérentalt dane log atelliers d'entrotien dez usines sidérurgiques,

clest Llasexifhion des outils do coupe modzrne, notamrcnt les outils

A,

cor™MITs qui, 2V Ee les - Dtreses de coupe Gu'ilg wormetigicat, Tousculaiend
les barémes .xigtants.
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A llensemdble du scrvice centretien, ce qui la rendoi
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Sur le pl@n tnoh11qub, il a fallu medifier los vieilles
mechines oxistantes (et elles Staicnt encore nombreuses) dc manidre

& leur douner la puissance que néccssitoit 1'augmsntetion des vitesses
GC COUDC e

;n servicc, plus tard, des outils céramiques ne sim-

Lu cours des anngoes, 1¢8 viellles machines ont tendancs a
& ion dans Lo congtruction des machincs—outils

4

pléme toujours dGlactualité.

Tous ces {lémonts techniques, svec en »lus la tendance justi-

fide des travelilsurs & un solrires gordanti, rondoiont absolumsnt nécese
& 3

saire une révision de L'enmcmble du systéme, cotic révision sc fit len-

toment au départ, pour finir par une aoilflc »tion fondamentale.

in férricr 1963 us preémier changement intewrvient : lc blo-
quoge de la prime ds Bz oauuulviﬁw usine & 20 ¢ pour un temss indéterminé,
suivi un peu nplusg tard, do '1nwo“rutlon dans le salaire dc pasc d'une
partic de cetta orime soit §,5 %. Ceci diminuait bien sfr la partie
varisrble cdu salnirc, mole ooini-ci était oncore de llordre de 1,5 fois
i 1al .

irc de basc. y

~

Une modification du systéme fut mis & 1'¢tude ¢t a abouti
finaloment & 1'intégration de la »nlus grande partie de la prime au
rondenent \?oﬂan) dans leo selsaire de base. Cette prime variait cnitre
25 ¢t 3C <& pour un ouvrier moéyen, cn intégrant 25 1z partie verxiable

;L
v

Ln prims seccteur qui se limitait & l'etolier a été étendue
b

nlus harmonieuse

ac Ml'intézration de lo nrime "Rowan' apparaissait & nou~-
irc marsonnel.

La nouvellis formule du saleirce est cdonc maintenant : le
sxlaire personnel {dans leguol ie de prime "Rowan"
lntcg:asg ien 9,50 35 de le prime uoiue st 1'ancien taux d'affltage),
le salcire parsounel done, auqusl vient s'snjouter la partic fixe dao

& prime usins. Ces éiéments bomt invarisblcs, la pariie variable ne
concernant gue lo nrime cntretisn plus 1'excédent de 1o nrimoe "Rowan®.
Tacl 2 comme résultat on vronant des cus extrimes que le salaire récl
ges o maximum de 1,24 fois le salaire de bage. bBn falt, la primc
cutretion varic en général de plus ou moins 2 ek ltexcédent de 1o

.

»rime "Hownnu" cst en moyenne de llordars de 3 .

-

Dars Loz systémﬁ rrécédemment en vigucur, les bons de tra-~
vaur £iaicnt repris un A un et lo taux de lo prime caleulé sur chaque
bon. Autmenent ¢it 1lom oniculait 1o prine obterue avece chaguc tra-—
vail; co gui availt comme résultat que, mlme si un oy plusicurs bons
Etaisnt Yoouldsh (o’usg—a—mzv’ quc le temps alloué était dépassé)
cols n'lavoit nuecune influence sur les autres bons.
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Dans le nouveau systeme, tous les temps allgues sont addi-
tionnés dans le mois, ainsi que les +0mps passés ot le taux de la
% calculo avec cos totaux. 25 % de la prime étant sffoctive-~
ment iutégrés le rendement ne joue que sur la partie excédant ces
8 'influence d'un bon coulé intervient sur 1! cngemb7c de la

Il soemble que la pénalisation solit plus sévére dans le’
deuxidme cas, il faudrait une 4tude comparative plus compléte qui
uisse définir d'uno manidre exacte cet aspeet du probléms.

De toute maniére l'application du systéme est trop récente .
pour mesurer cxactement sos influences sur le randement.

L'aspact positif est, sans aoube, une certaine garantie
de salaire qui résulte de la réduction db le partic variable de
celui-ci.

Bn counclusioan, il cot maintenant cortain que l'application
intégrals d'une zémunération au rendoment dans los services d'entre-
tien est problématique & to;t p cint de vue. L'expdrience du systéme
"Rowen" = prouvé gqu'une adapitation permanentc est nécessaire au fur
et & mesure de 1'évolution tochnique ot sociale.
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Brolution de 1'importancs relative de la partie fixe et de la
artiz voriable dans le salaire horazire des ouvriers sidérur—
gistes luxembourgeois et problémes s'y ratiachant

par

Yarcel WAGNER, Ingénieur, Chef de service du Personnel de 1'AREED

. webd A e wbeh wem —

Le systéme de rémunéretion appligué aux ouvriers de l'industrie
sidérurgique luxembourgeoise comporie en principe les trols cas fon-
damentaux que voici i '

un salaire de base + une prime d¢ production
un galaire de base + uwhe prime dite de rendement

un salaire & io tdche ou un sslaire au forfait.

Si on peut faire absiruet tion, pour les besoins de la présente
étudsy d'eutres éldments acceszoires entrant, le cas échéant, duns
1u structure du sulsire horpive - teiles que primes pour trav JUR
salissants ou pénibles, prime de ménage et autres - il importe, en
rovanche, de signaeler l'existence d'ure prime dite d¢ forte production,
fonetion de le productiom Joursulidre moysnne d'acier brut des trois
sociétés sidérurgiques du puys et allouéa 3 1'ensemble dos ouvriers
adultes pour toutss los heurcs de travail offectuées ileg jours
ouvrables, L'importance de cette prime hor.irs est actuellemend de
ltordre do 10 % du saluire horaire moysn globul,

Les salaires de base attribuds aux différentu postes de travail
sont @ifféronciés suivaut lo nature du travail 2 Fournir, compte temu
de iu qualification prefessionnelle exigée des titulaires de ces

postes,

Les primes de produetion constituent des suppléments wux
gnlaires dc buse, 1ids généralemont 3 la production rézlisée par
une gron éqplpe dlouvriosrs dans un départemsnt de production

d'une usine ¢ houts fourneaux, aciéric , lominoir. Ce sent tout
FWmCthllOTCHCLu ccs primes gui font l'objot de mon exposé, bien
gu'il existc en sidérurgice dgulement dos primes de production lides
% 1o production dtun petit grcupe du trovailleurs ou méme d'un
individu,

Bn oo qui concorne Jeg primes dites do rendesment, il s'agit
de suppléments aux salaires de bogey gui devaiont initinlement .
s)onir comnpte du rendoement et de la qualité du travail ainsi que
des efforts fournis por les ouvriers, pour lesquels une corrélation
neSte entre lo production ot leur cctivité ne peut pus Strc dégugde.
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Toutofois, en ralson de la 4i fficulté d'appréczer d'une fagon ,
suffissmment précise les différonts facteurs que je viend d'énumérer,
la' plupart des pr+mes dites de rendement sont on fait devenues inva~
riablés, et leour niveauw est fixé une fois pour toutes en fonction
dos seules caractéristiques générales du poste do travail. Exception
n'ost faite que pour les ouvriers qualifiés des ateliers d'entretien
(ajustours, éloctricicns, fuyouteurs, ctc. ), dont les ingénicurs et
contromaltres préposés fixent tous les moie le niveau dos primes dites
de rendemont individuclles, lz scule condition devant &tre respectée
étant cellc que 1o moyenne deo toutes ces primes doit uttelndre une
valour fixe determlnee d'avwnce.

 Pour o¢ qui est du salaire 2 la ticlhe ot du salaire agu forfait,
ceux~ci sont d'une application relativement réduite on sidérurgie.

Les différonts modes de rémunération sont représentés ) peu
prés moycnnont les proportions suivantes 3 .

primes de production s < 60 % des ouvriers
primés ditos de rendement : - ‘ 35 % des ouvriers
saloire 3 1o tlche ou au forfait ¢ 5 % dos ouvriors,

"Avant d'en arriver & i'importance reclative des primes do
production par rupport au sgluire de basc, il est utile de préciser
le node de 11uison de odés primes L lu production du départoment en
cause,

Dons lo cas le plus fréguent, la prime du ler homme est
obtenue por multiplication du taux de prime attaché & son poste.
do traviail par lu production journalidre moyenne réalisde le mois
en question dans le départoment considéré., Duns certains cas on
¢onsiddre non pus la production moyonne, mais celle de chague jour

- ouvrable ou méme la production de chugus tournée séparément, Les

primcs des autres ouvriers du déparicmont sont fixées on pour-cent
de cclle du ler homme, comptc termu de lo mosure dans laquolle les

ouvriers cux différents postes de travail contribuent normzlement

% la réalisation deo 1lu production du déportement.

Parfois, les buses dc référence des primes de production sont
plus complexzes ¢ clest ainsi que dans lss services des hauts four—

‘neaux la prime peut dépendre 5 la fois du nombre des charges et du

rendeoment pur charge.

Généralemcnt, lo mécunisme ds formation de la prime do pro-
duction est facilc 1 comprendre et X contrdler par. los ouvriers

intéresses. o
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En présence du mode de lizison ainsi exposé des primes 3 la
producticn, on congoit fort dien que duns le courant des années, en
raison des améliorations et modernisations successives apportées aux
installutions en vue d’en accroitre la capacité, les primes de pro—
duction aient pu prendre une importance de plus en plus grande par
rapport aux saluires de buse. BEn effet, une correction des taux de
prime - possibilité prévue en principe par les conventions collectives
pour le cus de ohang@nen* dlcrdre technique ou de modification des
conditions de travail - é¢itoit dlantent plus difficile 3 réaliser que
l'évolution ét.it dans la plupart dos cas trds progressive, ce qui
coempliquait le probléme du cheix du moment le plus opportun pour
l'engagoment des pourperlers afférents, ndcessaircment difficiles
et foisant intorvenir des considérations relutives aux efforte 3
fourniy par les ouvriers et d 1o hidrarchie générale des sulaires
dc 1l'ontreprise, d'une pert, st au partage des fruits de 1'expension

teohnlque et économiquﬂ, alantre er

C'est oinsl qu'en 16%5 d&4jd les primse de production aviient
atteint des proportlons impras&xonnantas par rapport aux salalres

dc base,

Jé‘éiter;i dlabord des pourcontugesn de prime d'ouvriers trés
qualifiés dee sorvicos do productiony tels qu'ils se présentaient

vers l'annéc 1935

Hauts fourncoux ¢

oonducteur de poches 30

lor fondeur 23

gozeur ' 27
Aciérie

opératour de réserve 70

ler hommo au convertissour 60

homme ou piano 60

Laminoir s

P g e s o e o

chel lamincur 70
ler lominour~-finissour 60
lox eisaillour ‘ 60

0 o oo

£ e

e o

36 % du
34 % n
2% 0
80 % au
% "
'70 % n
100 % du
95 % "
0% "

aalaire
1"
fH

, salaire

"
"

salaire

"
"

de base

" n

" n

de. base

1 n
u n

&e base
n 1"

1) "

Pour les ouvriers spsclwllses, les primes aveisnt égolement
ires de bame 1

un poids ccngidéxable par rappord snla
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Tauts fourneoux s

machiniste monte-charge environ 25 % du salaire de base
machiniste locomotive o n 25 % " n n "

Aciérie 3

- ———— o w———

ler homme au mélangsur environ 55 % du salaire de base
machiniste chiriot de
coulde n 55 % ] 1" f "

Lominoirs s
nachiniste refroidisscir environ 60 % du salaire de base
ler doubleur au train 3 fil " 60 % " n " "

Enfin, pour les monoceuvres & la production les primes se
gituaient entre 7 % et 40 % du salaire dc base.

On notera, en passant, que l'importance de la prime de pro-
duction par rappert ou salaire de base dépend largement de 1l'influence
qu'exerce sur lluctivité de l'ouvrier la cadence de l'appareil de
production, et vice versa, influonce qui est lao plus grande dans les
laminoirs., ' :

Du point de vue des sociétés, le systdmo des primes de pro-
duction usinsi décrit avait des avantages certains, cen ce qu'il
czergait manifestement une fonction de stimulation non négligeable,
mdme en préscnce d'installations de plus en plus méeanisées, Il
semble, d'ailleurs, que, dans 1'industrie sidérurgique, la mécanisa~
tion duns los scrvices de production lailssc toujours une certaine
place & l'initictive personnclle, soit que l'cuvrier, par une atten-
tion et une concentraticn sowutenues, influence directement 1o cadence
des opérations de production qu'il commande & partir de son poste de
travail, soit qu'il veille & une prompte élimination des pannes.

Cette fonction de stimulation 2 paru tellement importante aux
sntreprises, qu'elles cstimoient ne pouveir y renoncer, alors méme
que lo eystdme comportait pour elles des inccnvénients certains @
nécessgité d'adapter périodiquoment les primes dites de rendement,
restées en rectard, et de corriger parfois des évolutions divergentes
de primes de production dans le sens d'un redressement de primes
de départemonts & capacité stationnaire et dtun freinage de primes
risquent de dipasser toutes mesure acceptable, Dlailleurs, en
présence des objections considérables des travailleurs & 1!égard
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d'une réduction de taux de primes, on congoit fort bien quec les
entrepriscs ne recourazicnt & ce dernier moyen que dans une mesure
trds réduite, tent ot si bien que les corrections et aduptations
succcasives des primes se sont eoldéos en définitive p T un reldve-—
ment général progressif des salaixes moyens., On peut méme voir dans
ce méocunisme un dos fucteurs ayant porté les salzoires des ouvriers
sidérurgistes luxemboungeois 4u nivewu élevé qu'on connalt,

Ces foits ocxpliquont égzlement peurquol le 2r1n01ge de la
rémmmération au rendsmend dans la forme ddorite n'a jamais rencontré
d'objections majeures et géricuses de la part des travuilleurs et de
leurs syndicats. En offet, blen que les gyndicats ne fussent pas
directement & la source de nombreuses sugnentations de salsiree, ils
pouvaient néanmoins se préveloir du mérite de celles-ci, alors
qu'ils avaitnt eu leur part dnos la mise sur pied de ce systdme de
rémunération ~ l'ensemble des selairas do base et primes est
d'ailleurs X considérer commc foyment wnnexe 3 la convention collec-
tive - et qu'en outre.ils étmient souvent appelés 3 intervenir
directement lorsqu'il s'ugiegait dlun différend relatif 3 des adapta-
ticus et des correcctions de pripes qui ne pouvait &tre résolu au
niveau do l'usine en cause.

Teutefois, certains uspeéts de ce systdme de rémunération ne
manquaient poae de préoccuper de plus cn plus et les syndicats des
travailleurs et les responscbles des entreprises midérurgiques.

Bn effet, en raison de l'importonce qu'avaient atteint finale-
mont les primes de production, qui avaient en méme tembps tendunce &
s8¢ différencier ds plus en plus d'un déportement 3 llaytre, les
frictiong dans les usines, imputubles notzmment 3 la rupturs de
1'équilibre interdépartemental des salaires, devenaient de plus en
plus nembreuses, 34 tel point que tant les syndicats que leos @mnloyBUps
comnpngaient & dprouver le bescin d'une modification de la strugture
des swuluires, pour échapper ocirei aux incomvénients desg intorventions
trop fréquentes dahs lo hidrayrchic des salaires,

En oytre, les syndicats avalent de fortes appréhensions quont
aux effets d'une éventuelle régression de la production sur les
galaires d'une gronde partie des ouyriers, et préconiscient une
plus grande stobilité de 1o rémunération.

Dis 1955, les entreprises tenaient compte, du moins dans une
certaine mesurcs 4o ces préocpgupations, on acceptant d'introduire,
aw profit des cuvriers des services de production, un salaire jour-
nalier garonti égnl X 115 % du salaire do base d'une journés de
8 heures. G salaire garanti était 4l en cas d'arrét ou ds forte
réduction de lo production, dont la couse étaiy indépendonte de la
velonté des cuvriors.
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I1 en vesultazt ue, si la prime de production valait
IQC &, 80 %, 60 %, 40 % ou 20 % du salaire de base, le salalre
T1Dt¢ correspondant s!établissait.d 57,5 %, 63,9 %, -T1y0 %,
82 1% et 95,8 % du salaive journalier (salaire de base + prime
de production) Les ouvriers les plus qualifiés des services
de production béréficiaient ainsi de la garantle relativement
‘la plus faible. '

Cet état de chose a immédiatzmen’ fait 1'objet de vives
critiques de la part des milieux syndicgux, Ausgsi, les pourparlers
en vue du renouvellement de la convention collective ont-ils
abouti, au début de¢ l'année: 195{, & une améliorat:on du régime
des S¢1a1r&s ggrantls :

, Ceux—ci ont été t‘ansfcrmés d‘a%ord ¢n salzires garantis
horaires, N - : : B

Ensuito, la garantle de salaire 4 4té fixée, en pr1n01pe,
&2 60 % - 70 % (en moyenne 65 %) du salaire horaire moyen
\salalre de base + prime dz’ p*oauctlon) gagné par l'ouvrier au
cours de la période dc référénce coustitude par les mois d'octobre
4 décembre 1954, Bn aucun cas, la garantic ne pouvait toutefois
8tre inféricure & 115 % du salaire de base,

Lo nouveau salaire zaranti &tait 4§ si, en cas de réduction
de la production indépondants dz de la volonté des ouvricrs, la
somme dw salaire de base et de la priwe était inférieure au montant
du salaire garanti prévu pour ls prostc de travail en cause, ainsi
gue les dimenches et jours fériés nc donnant pas droit a unc prime
de production, Le salaire geranti était alloué en outre pour cer-
taines heures dlarrét, notampmont dans les laminoirs et si, en cag de
mutation & un nogte moins bisn rénunéré, le salaire prévu par les
gispositions régissant leos mutations n'atteignaient pas le niveau
du salaire garanti,

Il. ¢st & noter gulune grande partie des nouveaux salaires
garantis fixés dans le courant de 1'année 1957, en cvxécution de
la corvention coliective du 24 avril 1957, nc dépassaient pas
115 % du salaire dc base, slors gu'il fallait que 1'importance
de 1a prime dépassiit 04,3 % du salaire de base, pour que l'ancien
Snlair garanti = 115 % du salaire do base - devienne inférieur

70 % du salaire horaire (salaire de base + prime de production),

Abstraction faite de lour portée assez réduite, les nou-
velles mesures ne pouvaient pos 8tre considérées comme -particu-
lidrement réussies, ¢t ce notanment pour la raison suivante s
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A la base de la fixation des salaires horaires garantis se

. trouvaient introduites deux idées directrices différentes, 1l'une
procédant de considératiom relatives & la seule échelle des
salaires dc base, l'autre faisant intervenir la notion de salaire
‘horaire dans le but d'aboutir notamment & une revalorisation des
salaires garantis des ouvriers & qualification professionnelle
élevée., Cr, si la seule échelle fdes salaires de base ne corres—
-pondait pas exactement & la hiérarchie des gualifications, 1l'éven=
tail des salaires totaux était encors moins représentatif de la
répartition des qualifications professionnelles, alors gu'un cer-
tain nombre dfouvriers peu qualifiés pouvaient gagner des salaires
élevés, rrice & de fories prlmes individuelles récompensant un
rendement pe*sonnel elevé.

- Ausgsi, 1es syndicats sont~ils revenus, d2s 1'année 1959,
sur leur revendication initiale visant. & voir modifier fondamen—
talement le rapport de la partie varma&le du salaire des ouvriers
des départements de produciion au salaire de base fixe, dans le
sens d'un accroissement relatif de ce dernler, 1'éventail des
salaires de base étant en m8me temps & dlargir et les différents
postes de travail étant & reclasser dans 1'échelle des salaires
de base, compte tenu de leur importance relative.

tre-temps, la part des primes de pioduction dans le salaire
horaire était devenue encore plus impressionnante qu'en 1955.

Clest ainsi qu'on pouvait relevar, pour les services qua-
1ifiés des départements de production, les pourcentages suivants
des primes par rapport aux salaires de base :

Hauts fourneaux : 40 - 45 ¢
75 » 100 %

75 - 125 %,

Pour les manoeuvres, ces pourcentages se situaient :

*0

Aciéries
Lanminoirs

on

entre 15 % ot 20 % dans les services des hauts fourneaux,
entre 20 % et 40 ¥ dans les acidries, et
entre 20 % .8t 5C ¢ dans les lamincirs.

Pour la juste appréciation de ces pourcentages, il faut
tenir compte du fait que l'ensemble des ouvriers des départements
de production bénéficisient d'un salaire guranti au neins égal
& 115 % dw salaire de base. En fait, une partie des primes de
production étsit donc garantie et pouvait &tre conasidérée
comme étant fixe au méme titre que le salaire de base.
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la partie réeilemant variable du. salaire horaire en devenait
évidemmont plus faible. : ‘ , .

Ainsi, & une prime de 100 % du salalre de base,ccrrespbndait
‘une partie réellement varlabla de tout au plus 74 % du salaire
fixe; si la prime était 50 ¢ dh salaire de. base, la partle rée1~
lement varlable s'éleva1t 4 30,5 % o o

_ il n'y a lieu toutefois. de tenir compte de ces correoctions
que si 1l'on veut mesurer Jdlineidence de la seule réforme de 1961
que je décriral maintenant. Or, cette dernmére représente simplee
ment 1laboutissement des efforts eommenoés en 1955 -en vue de
rendre la rémunération des ouvriers des Aépartements de produce
tion plus st@ble, tant et si bienm que la vraie extension de la
réforme amorcée en 1955 et terminde en 1961 ne se dégage que si
on prend comme point de départ les pourcentages non corrigés
des primes de production par rapport aux salaires de base.

L!'annéde 1961 a done .vu la concluaion d‘un accord entre les
partenaires sociaux de la sidérurgie, en vertu duquel il a non
seulement été introdult une garsntie de salaire plus élevée
allant de pair ‘avec un aplatissement des pentes des courbes de
prime, mais il a encore été procédé & une revision générale du
classement hlerarchlque des salaires horaires en vue tant d'une
harmonisation sur le plan interdépartemental que d'une adaptation
de 1l'échelle des salaires de chague département aux oondltions
technlques et aux données nouvelles du milieu.. .

Cotte réforme domportait les opératzons suivantes ¢

~ introduction d'une nouvelle échelle de salsires de base,
conprenant le m8me nombre d'échelons que l'ancienne, le-
salaire l¢ plus bas étant porté & 17,54 P par heure & 21 F
par heure, pour ll'indice 100 du cofit de la vie, et lt'écart
entre deux échelons étant f£ixé & 0,50 F au lieu de 0,27 'F,
Do cette fagor, les salaires de Dbase successifs subissaient
des augmentaulons progressivement croissantes, allant de
presque 20 % & plus de 30 %

les montants dbsolus adoutéa ainsi aux différents salaires
de base devaient 8tre d8dulte d'autres éléments du salaire
horaire, ce qui fut réalisé par l'incorporation dans le salaire
de base du supplément de salaire de 0,77 F/heure (indice 100)
introduit par 1'arbitrage du 31 décembre 1959, d'une part, et
par une réduction adéquate des taux dee primes de productlon,
dtautre part

Cette dernidre opération était trés délicatée & réaliser.
Il fallait d'zbord tomber d'accord, pour chaque département de
production, sur une production de référence, pour laguelle
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la somme de l'ancien salaire de base, de ltancienne prime et

du supplément d'arbitrage serait égale au nouveaou salaire de bhase
augmenté de la nouvelle prime. La production choigie a é%t8 fina-
lement celle atteinte en moyenne dans des circonstances normales
au cours de 1l'année 1960,

Ie recalcul des primes &tait ensuite singulidrement compli-
qué par le fait que les augmentations des différents salaires
de base n'étaient pas uniformes, mais allaient du simple au
double. les montante & retrancher des différentes primes en
devenaient trés différents. Aussli g-t~on souvent 4l avoir recours
au moyen d'une correspondance non horizontale des salaires de
base, c'est-3~dire gu'on aitribuait & certains postes de travail
des salaires de base nouveaux ayant un auire numéro d'ordre dans
1téchelle hiérarchique que les anciens salaires de base. De
cette fagon, on pouvait réuablir une hiérarchie convenable des
taux de prime dans les différents ddpartements. Il fallait, bien
entendu, veiller 3 ce gQua ces reclaagements non horizontaux ne
détruisent pas 1l'équilibre intezne 46 la hiérarchie des salaires
de base, 8i tel risquait &tre le cas et si ce moyen ne suffisait
pas pour rétablir une classification équitable des taux de prime,
on procédalt aux corrections et adaptations nécessaires moyen-
nant augmentation réelle des taux en question. les entreprises
avaient d'ailleurs accepté, en outre, dans un souci d'harmoni-
sation des salaires sur le plan interdépertemental, de revisér
les salaires horaires de départements de production entiers.

L'aplatissement de la pente des courbeg de prime avait pour
effet de readre le salaire des ouvriers des sarvices de produce
tion moine sensible aux variations conjoncturelles de la produc-—
tion; o'est ainasi que pour toutes les productions inférieures
& la production de réiérence - production moyenne réalisée dans
des circoonstarices normales en 1960 - le salaire horaire total
de l'cuvrier était dorénavant plus élevé qutavant la réforme,
tandie qu'il avgmentait plus lentement qu'auparavant lorsque la
production dépassait le niveau de référence. Ce defnier fait
8tait de nature & favoriser le maintien de 1'équilibre interdé=-
vartemental des salaires horaires, alors que des évolutions inéd-
cales de vapacités de producticn de diiférents départements
avaient des répercussions moins sensibles sur les salaires des
QUVYiers en cpuse.
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"8, = salaire horaire
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Af w' ‘ : : o i ;33() "p = prime de production
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gi: §; o i P, = prime de production
t — : B pour la production
: ri N & e -de référence (movenne
L L 1960)
t = taux de prime
On a, pour P :

pour PAPI, 8 Py > Py
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Quelgues exemples illustreront la poride de la réforme :

Un premier fondeur de haut fournéau touchait ayant la réfore
me un salaire de base journalier de 208 F, un supplément de 8 F
par tournée, et une prine de 85 ¥, soit 41 % du salaire de base,

Aprés la réforme et compte tenu d'une augmentation non
négligeable de son salaire horaire en vue de l'adapter & celui
des ouvriers qualifiés dtlgutres départements de production, il
touchait un salaire de base de 260 F par jour et une prime de
production de 56 F, soit 21,5 % de ce dernier.

Pour un premier homme au convertisseur d'une aciérie, les
veleurs correspondantes étaient les suivantes :

avant : Base - 202 B
Prime 186 B, soit 92 %

Supplément dlarbitrage 8 F

aprés : Base | 260 F
T Frime 136 P, soit 52 %

Afin de permettre de juger du degré d'aplatissement de la
pente de la courbe de prime, j'indiquerai qu'avant la réforme
la prime était déterminée par multiplication du tonnage journa-
lier moyen dlacier produit par le facteur 0,33 et qu'aprés la
réforme ce dernier taux était remend 3 0,228, ce qui correspond
3 un® diminution de 31 %.

Dens wn laminoir un premier lamineur finisseur touchait au
début de 1661 un salaire de base de 210,50 F par jour, une prime
de 198,50 ¥, soit 94 %, et un supplément d'arbitrage de 8§ F.
Aprés la réforme, le salaire de base était fixé & 275,50 F et la
- prime & 141,50 F, soit 51 %.

Pour unn accrocheur de wagons du service des transports, la
situation ge présentait comme suit ¢

gzggi p Baga ‘ 202 F
Prime 80 7, soit 40 ¢

Supplément d'arbitrags & F

3pgé§ 3 Basge 255 B
R Prine 35 F, soit 14 %

Cn constate que, si 1timportance de la partis fixe du
 ralaire a €t fortement relevée au détriment de la partie azi-
vakizblo 1ide 3 la producticn, la prime vgricble nten.a pes:

woineg prr@é un poids considérable.
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.Ce résultat semble répondre.aux.vues que tant les ouvriers
directenent intéressés et lours syndicats que les’ employeurs

avaient et ont en la matlére.,

"En effet, les ouvriers dans 1eur ensemble restent favorables

'3 ce mode de rimunération, alors qu'ils en saisissent 1teffet

stimulateur direct ou indirect sur l'évolution du niveau géneral
des “émunératlons. ‘

In outre = ce qul evt plus im portant - 1es ouvriars aux-
quels ce systdme s'applique ont la. satlsfaation de constater
gue leur apport personnel, clesi=~d~dire l'effort physique et
nerveux qu'ils doivent fournir et qul va en croissant avec

’ 1'augmentamion de la produColon de ieur département, est adéqua=-

tement rétribué. Ceci a toute son importance, méme et surtout
i le rythme du travail est daveniage imposé zu travailleur par
la cadence de l'appareil de production gque tel n'était le cas &
un stade moins évolué de la mécanisation, ol l'ouvrier était
davantaze maltre de 1l'effort & fournir par lui.

Yes employeurs apprécient ce facteur psychelogique” 3 #a
Juste valeur, tout en continuant a attribuer une certaine impor~
tance & la fonction de stimulation du salaire au rendement qui,

"3 leur avie, est. réelle mbme en présence d'lnstallatlons large=-

ment mécanisées,

Clest nourqy01 ils restent. également favbrables 3 un SySe
téme de primes de production, méme si, en raison d'évolutions
inégales du progrés technigue dans les différents départements,
ils ne peyvent pas toujours éviter de devoir donner leur consen-
tement 3 des zdaptations de. prime m8me pendant la duree de vali-
dité de la convention collective.

Ies syndicats, méme s'ile n'interviennent pas toujours
dans ces négociations au niveau de l'usine, ne voient gudre
d'inconvénlent une telle évolution modérée des salaires en
dehors des neg001atlons collectives proprement dites, alors
qu'ils considérent qu'en def;nltlve le mérite leur en est attri-
bué de toute fagon dans une large mesure par leurs adhérents,

En outre, les syndicats ont bien saisi l'importance de la
fonction de compromis inhdérenie au systdme de rémunération au
rendement, grice auguel ils peuvent, au cours des négociations
coilectives, cbtenir des avantages impossibles & conquérir
autrement. ‘

C'est ainyl qu'il apparalt *1na1bment cue. le systéne de
1 munération au rendemant aotuellememt en vigueur dans 1'ine
dugpirie 1dbrur*11uy luxembourgeoise rencontre une adhésxon
tratiquenment généralo,
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I1 est vrail que dans les milieux syndicaux on considére
1timportance de certaines primes de production par rapport aux
salalres de base, notamment dans les laminoirs, comme étant
encore trop grande. On peut d'ores et déjs escompter que ce
probléme sera soulevé lors des prochaina pourparlers entre les
partenaires sociaux compétents pour la sidérurgie.

Mon exposé seralt incomplet, si je passais sous silence
1'évolution particulisrement spsctaculaire de la prime de forte
production allouée & tous les ouvrisrs de la sidérurgie luxem=
bourgeoise et fonction de la production journalidre moyenne
dtacier.

Cette prime qui en 1955 dépassait légitrement 20 % de la
prime de production moyenne, atteint & présent 35 % de cette
demiére .

Toutefeis, on doit considérer comme purement fortuit le
fait que le développement de caiie prime est allé de pair avec
une diminution de l'importance relative des primes de production,

Je crois pouveir affirmer que l'attitude des partenaires
sociaux & 1'égard du systéme de rémunération au rendement, tel
que je l'ai décrit, ne sera que trés faiblement influencée par
1téveolution de la prime de forte production, laguelle ne repré-
sente ni une participation au résultat de l'entreprise - alors
qu'a une production $levée ne correspondent pas neécessairement
des prix favorables ~ ni un moyen de stimulation & 1l'égard des
travailleurs., Introduite en 1948 & titre d'augmentation générale
des galaires des ouvriers de la sidérurgie, cette prime traduit
plutdt, par son mode de liaison & la production d'acier globale
éu pays, l'intention des entreprises de faire prendre conscience
aux ouvriers de 1'intér8t qu'il y = pour l'ensemble des parties
3 Pavoriser llexpansion technigue dans l'industrie-clef du
Grand~-Duchs.
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L'INFLUEVCE D‘Uh SYSTEME EE REJUNERATIGN AU RENHEMENT SUR
LE DliRRAGE D’UNE IHDTALLATION NOUVELLE

S ‘i ; 1\par~:“
, W. de.JONGH
Konlnkliake DBMK} Staa14abrieken N v,

L'ancien laminoir a ocessé de fouetionner en mers 1962 et clest
clors que 1l'on & entzepris la construction du nouveau lzminolr automatique
3 barres et fils.

I en gst résulté dss Froblénes en netlére de rémunératicn, La
rro&uctl e llan¢ien, lamln@ir & main éinit on gronds partie 1étorminde
par lleffort et 1‘haalleté yvofasslennelle des lsmlneurs.

h° longue exuvrience‘acqulse BYec  ce p“occde de lamlnage avait
pernls la mise au p01nt d’un systéme de remunuratlon entieremedt fondé

sur des études de tempsj ce sysiéme dounait toute satisfaction.

" Des leomineurs qualifids étalent affectés aux postes lmportants

au point de vue de lé'prodﬁétion. Les odvrié“é perdevaiéﬁtxdéé primes

de rondement flevées (de’ 23, 5 S 25 % en moyenne)

Il s fallu arreter—la production, car lo nouveau laminoir était

a construlre dans les halls ol se trouvait l‘wnﬁlen lamlnoLr.

La nouvelle installation a pu 8tre misc en service au bout de

3 mois envircn.

Dans le progrnmme do fabrication de ce laminoir figurent les
ronds de 5,3 & 45 mm dont les diamdtres s'échelonnent avec un intervalle

d'un qurrt de millimétre, les plets et les profilés de mémes dimensions.

Les produits doivent satisfairc & de sévéres normes de qualité
et de tolérence.

Par suite du ceractdre complétement différent du nouveau \
procédd de laminage, le syst2me de rémunération su rendement appliqué
dens 1'ancien laminoir n'a pu &tre reconduit. De plus, les données
sur les facteurs déterminent 1z production ne suffisaient pas pour

servir de b=se & un nouvernu systdme de rémundration.
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Dlaccord avec les travailleurs, on a donc commencé par appliquer

une prime de tiche dite bloqude de 23 %; les intéressés percevaient
donc une prime de 23 % en sus de leur salaire de base.

Iu cours des pourparlers, les travailleurs ont regu l'assurance
qu'au bout d'une période de démarr=mge on adeptersit un systéme de
rénunération permettant l'octreoi d'une prime plus élevée & ceux qui

justifieraient d'un bvon rendemaent.

La gamme des produits étant trde large, la détermination de
l'accroissement de la productivité durant la période de démarrage

glaviéra difficilc,

Les responsables ont arrétd diverses normes théoriques fondées

sur des factours tantdt crleoulds, . tansdt évaluds,

A cotte fin, le programmc de Tabrication a &té subdivisé en
un certain nombre de groupes comporiant chacun certaines dimensions, 1=a
composition de ces groupes étant fonction dn procédé de laminage adopté.
h a fixzé cnsuite pour chacun de ces grompes une production théorique,

comptc tonu du progromme moyen de laminage.

Le nourcentage de la production rlclle par rapport & la produc-

tion théorique donne une idfe de la productivits.

ol

ca pourcentages ainsi obtenus ont 4té représentés graphiguement

afin que 1'sn puissc suivre 1l'évolution de la productivits (voir amnexe).

Dursnt la période initirle, on a constaté que les diffiocultés

de démarrnge varicicnt fortement &'un groupve de dimensions & 1l'lautre.

Lfin de vouveir se faire ndanmoins une idde préeise des progrés
réelisés, on a pris pour b-se une moycnne progressive dont la période

o5t identique au eycle des dimensiong,

De la sorte, chaque point du graphique correspond & 1'ensemble

Jes dimensions.

Le¢ graphiquo permet de suivre 1'&rolution de la productivité. On
a porté en abscisse la périods comprise ontre juillet 1962 et mai 1964,
chague point revriésentant la moyoune de 10 somrines, et en ordonnée
les truxz de productivité, c'est-ad-dire la production réelle exprimée

en pourcentage de la production théoriquc.

8i la hauteur absclue de la courbe n'est pas entigérement exacte,

on peut nérumoins comsidérer que son allurc correspond & la réalité.
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o Cette méthode de oaicul de la. prodnotxvite a rendu de bons

services,

Par suite de l'extrlme variété des produits, il Stait trés

difficile de se faire unme idée valable des progrds en mottant on oeuvre

-des moyens simples.

Avant la réalisation du gﬁaphique, les avis sur 1'importance des
progrés réalisdés éteient trés partagés. '

Une étude globsle du graphique'ﬁerhet de constater que la éro~
ductivité e augmenté assez régulidremont durent troie périodes et

qutelle n'a pratiquement pas varié durant daux périodes.

L'examen d¢taillé de la courbe nous pe"met de relevor ce qui
suit 2 - ' '

Au bout Atune pericue @xp$rim@ntale dc¢ trois semaines env1ron,
qul ne figurc pas sur le gr&phlque, 1e. productivite slest otablle -1

30 % de 1a norme théorique.

Du“ant 15 semuinos, co taux s'est accru asses r»gullércment et
ast press de 30 % & 46 %.

Mais des observatiqns effectuées dans la pratique par des

“technicicns du laminage ainsi que l'exploitation statistique des

‘chiffres de production ont montrd qu'a moins de prendre des mosures

radicsles, la production théorique était irrdalisable, ou ne pouvait
8tre atteinte qu'd la longuo. Llinstallation de lanminage se trouvait

_prézonter certaines imperfections techniques qui s‘topposaient & la

réalisation. de la production théorique fixée.

< bout de cette périocde de 15 semaines, on a entrepris d'apporier

plusicurs perfoctionnements techniques & 1'installation, on veillant &

perturber le moins possible la production. Néanmoins, la productivité

ne s'est pratiquemont »as acorue de ce Tait durant nouf semaires.

4prds 1l'achévement des modificotions principales, on A enregistrs
une hausse trés SGhSlblL de 13 preductivité, celle-ci étant pessee de
A47% & 71 %, on 1'osﬁ:oo do 15 scmaines. Los medifications apportées

ont done donndé de boms résultets.

Yais, dursnt la période suivante, 1'augmentation.n'a plus gudre

é4¢ sensiblo.. , _ L e
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Une analyse desg donndes de prodﬁotion a montré que l'organisation

défectuecuse de la liaison entre les groupes de production cocpérants

constiturit un sérieux obstacle & l'smélioration des résultats.

Les efforts ocecasionnels visant & 1'amélioration de 1'organisa-

tion n'ont guére été coucluants,

Clest pfécisément au cours de cettc phase que les travailleurs ont
demandé le reldvement de la primg de 23 %.

Lprés que la prime eut ¢té provisoirement portée 3 24 % pour tenir
compte de l'accroissement de la productivitd, on a pu croire au commen-—

cenent d'une nouvelle phase ascensionnelle,

Or, & 1o suite de certaina progrds onregistrés dans d'autres
services de production, il avait &t4 ddcidé de porter de 26 & 27 % 1la

prime dec rendement accordée aux ocuvriers de ces services.

Cette mesure a mécontontd le perscmmel du laminoir & barres et &

fils, qui a réclamé le reldvement de la prime de 24 %.

I1 ne paraissait pas possible de dépasser durablement le niveau
de 70 %,

Lprés quelques discussions, on a alors arrété un systéme provisolire
de rémunération.

Colui-ci comporte un stimulant tendant & réduire au minimum les
temps A'arr8t. Les ouvriers pergoivent une prime fixe pour les temps
d'arrét, panncs techniques, modifications techniques et changements de

réglagee.

L econdition que le rythme do laminage réponde aux conditions
imposdes, les temps de laminage domnent droit 3 une prime sensibleibent
plus Slevic, si bien que lcs salariés intdéressés peuvent bénéficier

d'une prime de tiche de llerdre de 26 % on moyenne.

Aprds avoir surmentd quelques difficultds de début, dues & la
diversité du progremmc de fabrication et 3 la nécessité de déterminer
constamment lo rythme de¢ laminage approprié, on a earegistrl unce hausse

gensible de la nroductivité,.

Le tour de cello-ci oot passé cn 1'espace de 17 semaines de 70 %

A 91 %; les intéressés ont alors pergu une prime de téche de 27,5 % on

meyenne, ce qui a semblé &tre un bon stimulant.
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En déplt de l'a00101ssement aatisfaisant de la productlvlté, on

8 est renau compte que le systeme prosente encore des défauts.

Il subsiste.deutmapﬂnamhreuxAfacteurs sur lesquels les ‘travailleurs

1

ntont aucune prise et qpl exercent une trop grande influence sur le
‘montant de la prime.

'

Comme les problemes = *ésoudre stalent surtout de nature technique,

"“ce son% ﬂrlnclpalement las cadres et le personnel speclallsc ‘qui,. au cours

de la période prdicé dente, avalent st8 censultes.

L'adoption du systame &e rémuneratlfﬂ a eu comme consdquence
‘d'eméliorer automathubmont ia cemmunieation vertacale,

Les controts aingi établis at 1'étude approfondie des temps d’airéﬁ
oh# permis de constoter que le @rar&il en équipe exerce une trés grande
influence sur la productivits,.

*#

L cette occasion, on & décvuwert dans l'organisation des lacunes
qui font obstacle au bon fonctionrement du systéme de travail en équipe.
Dans le dcmaine de la communibation, la présence de nombreux ouvriers
- Strangers de nationalités tréa diverses constitue une difficults supplé=-

mentaire,

"L 1'héurc actuelle, on s'emploi¢ énergiquement & améliorer 1lor=

ganisation,

. On s'efforcera de réformer & bref délai le systéme de rémunération,
afin que les perfectionnements anportds & l'organlsation se traduisant
par un accroissement de la nroductlvite.'

*

I1 s'agit de mettre au point un systdme do rémunération & facteurs
“pultiples qui tiendrait comnté'd'un cértéin‘nomﬁrd de normes et de facteurs.

Le montant &e 1a prlme d01t al*rs vsrier selon que le travail en

Squipe fonotionne plus ou moins 1en. : : " :

On pense que lc maintien de l'actuel systdme de rﬁmunération ne
saurait plus pormettre qu’un f"lblc accr01ssement de la productivité.

aprés lladoption du systéme de rlémunération a4 facteurs multiples,
la production thécrique imposdée pourra s¢-réaliser rdéguliérement, sous

resc“ve de oherche* cunstamment perfectlonner l'oroanlsatlon.

- Les résultate obtonus, aprés 1'introduction d'un systdme de rémuné-
“&tlﬁﬂ au rendement ont fait apperaltrs. que celui-ci n'exerce pas seule-
nent une influence direote mais qu'il comporte aussi un certain nombre de

facteurs positifs indirects,
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Il est ola@@gn@nﬁ appmuu qp& 1'\? ‘7 g consideree, qui a de
tout tcmpﬁsyratxgué de; @awﬁéme des salalres 3’&3 tAche, est organisee en

fonction dg: w sym‘.éme.

La‘COmmunication verticale, combien indispensable au bon fonction-
nement de l'organisation, n'a été comvenablement rétablie qutaprds 1'intro-
duction d'un systéme de rémunérntion au rendement.

On a en outre constaté que ce systdme a déchargé le personnel de
direction et de surveillance d*une partie de sn téche.

Lorsque la production thiésrique imposée sera régulisrement atteinte,
on sers cortainement amens 4 ge demander s'il y a lieu d'adopter le
systéme des salaires fixes,

L‘vaurlenoe a mentré gue cela agralt 1rroa11sable,é noins de

procaaor & une réorganisation et ae faire bénéficier le personnel d'une

formation.

I1 ne fait pzs de doutc gque lladeption d'un tel systéme serait
préjudiciadble & la production,

Il faudrsit instituer un contrdle de la production théorique. Si
celle~ci ne dévait pas 8tre attointe, il faudrait anslyser et déterminer

les causcs do cette carence, et prendre des mesures pour y remédier.

On devrait réexaminer la tféche gqui incombe aux cadres &t leur
donner uno Tormaticn propre % la hauteur dec leurs nouvelles responsabilités.

I1 fouldrait réviscr les ottributions de la commission des H8ches
cemposde do thavailleursa

On devrait s'attacher & ne pas perdre les grands avantages que
procure & llentreprise une ccmmission des t8ches s'lacquittant bien de

gz mission.

Réoapitulation @

L'évolution a permis de constater qu'il a fallu traverser plusieurs
phezes avant d'atteindre un niveau de production acceptabloe.
Phase T

Rodage de l'installaiicn, péricde dc mise ay courant du personnels,
Constatation de défauts techniques dans l'installation, Résultat ¢

accroissement progressif d¢ le- ”QWi;ctlvlte, mais socrodssement insuffisant
pour vermetire d'atteindre I¥ ﬁ" 32‘3ﬁ9§$1on d'apporter un certain

ncmbre de perfectionnements: Coohigen
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Mcdifloatlons d'ordre teohnlque, entrainant un arret temporaire
de 1'aceroissement de la proauct1v1tc.

v e .-
P Vo yoe

DPhose IIT . .. o .

Hausse scnsible de 12 productivitd, ‘due aux perfectionnements
techniques et 2u fait que lc persomncl s'est mieux fomiliarisé avec sa tAcha.

» +

Phase IV * .

PC”lOde durant laquelle 1a productLV1te ne varie pratiquement pas.
Il ne narait pms possible de poursuivre inlassablement certains efforts
tentés cccasiommellement on vue de relever le niveau de productivité.
Probldmes posds par la- rémmération, méeontentement 3 ce sujot chez les

traveilleurs. ‘ '

-t v

[N

Début d'une différonciation dans la manidre d'attaquor le prodléme.

Phese V- .

Dif fvTGﬂOl tion plug’ pousséo..

Intrcduction du systime de riémundration au rendement.
Hausse. sensible de lg productivitsd,

Amélioration de la communication verticale.

Lecunos danz 1'organisetion. .

Phase VI (3 partir de cette phase, il s'agit de erV1 ions)

La productivits rne s'acerolt plus gudre.

Etude. des problémes 4d'crganisation.

Phase VII , i
smélioraticn de llorganisation,
Introduction d'un systéme de rémundration & facteurs multiples.
Accroissement Drogressif de la productivité qui tend ainsi vers
un niveau convenable. o
Réalisation rdgulidre de¢ la production théorigue.
Formntion du personnel, rdorganisation de la gestlon.
Phase VIIT

RPN

iugmentation des veg pcnanbilltaa individuelles. - -

RIS
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LAMINOIR A BARRES ET A FILS
/ LAMINATOIO A SBARRE E A FILO

STAB- UND DRAHTWALZWERK
STAAF- EN DRAADWALSERIJ

DEMKA UTRECHT

Graphique de la productivité
Graphische Darstellung der Produktivitdt
Grafico della produttivita

Produktiviteitsgrafiek, produktie in % van de streefnormproduktie, voortschrijdend gemiddelde 10 weken

Annexe : Influence du systéme de
rémunération au rendement sur la
mise en marche d'une nouvelle

installation
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. LES SYSTEMES DE REMUNERATION AU RENDEMENT
APPLIQUES A LA NAZIONALE COGNE S.p.is

par Dr Giuseppe MORELLI ‘

Federazione Italians
Metalmeccanici

La Nazionale Cogne S.p.hA., cotrsprise ayant son sisge social 3 Turin,
exerce son activité dans divers secteurg do production s mines, sidérurgie,

électricité, mécanique ot produits réfreoctaires.

Cotte société ocoupe dans l'ensenble plus de 7 500 travailleurs dans
ses établissements et départements de la vallée d'Aoste (activité minidre,
électrigue ¢t sidérurgique),'d’lmbla dans la province de Bologne {activité

nécanisque) ot de Castellamentc dans le province de Turin (réfractaires).

Cependant; l'octivité principale est llactivité sidérurgique ccnsacrée
& la production d'acicrs spdciaux &o haute qualité.

Le complexe dog installations sidérurgiques implanté & Aoste et occupant
5 000 employés environ, a &ité congu et aménagé en vue de la réalisation d'un
- cycle intégral de transformation du minerai cxtrait des mines de Cogune

(magnétite) en produit fini.

On trouve en premicr lieu les installations dc traitement du minerai
(parmi icsquelles un établissement pour la pelletisation du minerai) destiné -

aux haute fourneaux.

Lec mincrai cst ensuite traité dans deux hauts fourneaux exploités alﬁavm"
nativenent : la fonto sinsi obtenuc, basc de la production de nuances
nonbreuses et diverscs d'aciers, est travailléc et transformée par un groupe
de convertisseurs Bessemor ot un ensemble de fours & arcs '

~

Los fours électriques & arc ainsi que les fours a indubtion dont soni
respoctivencnt dotées les deux aciéries de la société Cogne, congtituent wun
élémont essconticl pour la fabrlcation de ces aciers spéciaux qui. sont la |
caraotéristiqﬁs principale de la sidérurgie Cogne, puisgu'ils assurent &

1o production des critércs de précision particuliérc. :

-

Les lingots d'acier sont ensuite travaillés et transformés en produits
finis gricc & un ensemble d'installations qui comprond diffdérents trains de
Jamiznge & chaud et unités de forge. Pazmi ceux-ci, signalons en particulier
un laminoir automatique cxtrémement moderne lont la marche est contrflée
~dlactroniquement.

f Au cours de ces transformations, le prodult subit différents condition- -
négents exigée par le type de production dcmandé : compte tenu des productions
ﬁparticuliéres de 1l'entreprisec, les installations de traitement thermique sont

partiduliérement développées.
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Le cycle est complété par certalns prodults de transformataon &
froid ou par des transform&tlons nécaniques de finlssuge.

e

Pour contrdler les proco»sus de transformatlon et los produits finis,
les Stablissements d'Acoste sont dctea de laboratoires d'étude et de contréle

extr8mencnt bion dquipés ainsi que mo-services-speoiauxvpour essais inter~

3

médicires ot finals. -

Afin de soulignoer les caractdres partlculiers de cette productlon
sidérurgique, nous indiquerons lee pxlncipaux produite fabriqués.

' Apicrs spéciaux ¢ aciers ”a-éonstruction~§cém@ntation, trempe,nifrura*ion),

ucz.crs poUTr ustﬁn311f8‘resis%ant & 1a 00rroszon et & la'chaleur,aciers.

lapinés, forgés, traveillés & fradd (ebavures,tre;llés,rectlflés)

Fontes spéciales poux fonaexae : (foaﬁes hématites, - fontes- a bas. manganése,

fontes sphérofdales, fontes &fﬁinéea)

Ferro—alllapps t pour aciérles.

'
h

Aprés cette bréve descriptlon de l'entreprlse et du cycle 81dérurg1que,
nous ‘porterons notrc attentlon sur certains départements fondamentaux de
1'stablissement sidérurgique dahs 1 lesquels sont appliqués des systemes de
-ffrémunératlon au rerdement, systémes qui vxistpnt par ailleurs egalement

‘i

dans les autrcs départements de ll'ontreprise

i

BAUT FOUREEAU EN BXE QITATION 3 de 400 tonncs, pour la production de foptes
hématitos on vue de la transformauion cn acier et de. fontcs spsclalea

pour fonderie,
Nembre G'employés intéressés (catégorie ouvrieré) : 100 environ.
F@gﬁO~AL§lAGES ensemble de 4 fours a4 réduction pour la fabrication
"d'alliages de fer comme Fe-S5i. . '
FemSi~Mn, FeeCr, Fo~Si-Al. ‘
Jomb*J é'employés intéressé 55 (oatégoric ouvriers) s 90 environ.

,__p__z.mhswss&@ ET LCTIRIE A ARG

- enscmble de treie convertisseurs pour la conversion de fonte

r

‘Nombre dlemployés intéressés (catégorie ouvrzers) 50 environ
- ensemble do 4 fours A arc de 65,5030 ot 12 tonnes (destlaés &

la production d'une gamme etendue dtaciors sp901auxﬂ marchant en.
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partie aveo charge de fermnille et en partie avec charge liquide de
conversicn Bessomer.

. Hembre d'empleyés intéressés (catégorie ouvriers) 3 200 environ.

ACIERIE & INDUCTION : ensemble de 4 fours de 1Q, 8 ct' 6 tonnes destinés &
la fabrication d'acisrs spéciaux moyentement et fortement alliés.

Nombre d'employés intéreéscés (catégorie ouvriers) : 50

TRAIN BLOOMINC-SLABBING : ccmpesé d'une premidre cage duo~réversible aveo
cylindres de 950 x 2950 mm, ot ume sgconde cage duo-réversible aveo
‘eylindres de 650 x 1900 mm (an meontage).

L'installation perme’ 1a txsneformation de lingots d'un poida moyen
da 3000 kg en billsties ou silabs do section minimale de 60 X 60 mm.
Nombro &'cmployés intressés (catdgorie ouvriers) : 50 enwviron.

ggé;g & FIL + troein automatique pour la production de fil et de ronds
en bobires de 5 & 85 nm, en aclers spéciaux, articulé sur un train
6Yaucheur en ligne, aveo 3 coges trio. de 500 mmj
Train intormédicire composé de 3 cagos trio de 400 nmg
Prepier train finisscur composé do 4 couples de cages duo-alterndes,
avee cylindres de 340 mm do diamétres
Sccoond train finisscur composé de 6 cages en contiiy avec cylindres
4 axos horigontaux et axes vartiocaux allernés.

Nombre d'employés intSressds {catégorie ouvriers) : 80 environ.

TRATTS FINTUSTURE : ensemble de trains pour ls laminage d'anciers alliés,

' on barres jpour profilés, ronds ¢t plats essenticllement, composé
d'vn premiar 4eain pour prefilés grossiers ot moyens, articulé sur
wa avant-troin (2 cages trio de 600 me) et un train finisseur
(5 cages *ric de 400 mm). ‘

Un twain pour profilds mowens, cempesé (d'un avant-train (une cage
trio de 450 am) ot un train finisscur (6 cages double duo do 300 mm).
Un toatn pour potite profilds on aciers houtcndht #llids, compéad
dTun avant-train (2 cages %ric de¢ 280 mm) ot un train finisseur

(5 cages trie de 230 wm).
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Nombre de malariés intépessés (catégorie ouvriers) : 320 environ.

IORGE s -~ presses hydrauligues ¢ ensemble comprenant une presse verticale

& poingonner de 2500 tonnee ot une presse horizontale & tréfiler
de 1500 tounes. o ‘ o

- marteaux~pilons ¢ ensemble comprenant deux marteaux-pilons atmos—
phériques de 3000 kg pour 1l'ébauchage de lingots d'acier hautement
ot noyennement alliés ; tr is mart caux~pllon atmosphériques de
1500 kg, ua de 1000 g et deux Ce 700 kg pour la fabrication de
profilés de mcycane ed fuibl@ section.

- cstempage ¢ comprent uac matrice & contre-coup de 35 000 kg pour
1'estanpage de pidces d'ausompbiles en particulier (arbres coudés,

- bielles, otc.).
Kombra d'employés intdrousés (catégerie ouvriers) : 110 environ.

1.

Dans chague service dz preduction de 1'établiesement - et en
particulier dans coux que nous venous de citer = il est accordé en plus
des $lémonts fixes de lo rémumération (salaire dc base, indemnité de vie
chére, indemnités diverses), une prime de production dont le mécanisme, s'il
varie d'ur service & l'autre, se besc sur le principe commun exposé Ci-—

aprés.

La production mensuslle egt calculéc & l'aide de coefficients en

rapport avec le type de produits fabriqués.

Par exemple, en prenant 1 pour le type ayant la plus grands incidence
sur 1l'cnecnble de la production, un second type pourra avoir le coefficient

:

1,05, un twreisiéme type 1,12 ot ainsi de suite.

Ls produit do la cuantité totale ds chaque type par le coofficient

dont 411 est affectéd fournit la production corrigde.

De o tte production corrigde, il faut déduire le "rebut", éventuelle—
mont muldiplid par 2 ou par 3 sulvent le scrvice; il faut également déduire
le matériel "ddclausé" multiplié par un coefficient inférieunr & celui du
r‘:“tu‘t .

On obticndra ninsi le production corrigée servant de base au cealeoul

de le prime mensuclle,
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Cotte production est divisée par le nombre d'heures de main-d!oesuvre

du mois cerrcependant devant &tre rémundré avec la primd cn queXtion.

in tableau élaberé suw la base de la productivité moyenne au cours
d'une péricde d'études suffisammznt longue, denne pour chaque rapport de

preduction prise comme baso pour ‘io cgloul de la prime un indice de
nopbre dthoures

productivité valable pour 1l'onsemble du service.

Tablesu 2% cocfficisnt de correction pdr typo de preduction soht
susceptibleos d'8tre modifiis eon ces de¢ changements importants des instale
lations, de l'organisction, de 1'emploi des matériasux et du cycle de
production, '

Chaque poste de travuilw&u'p@mﬁiﬁr groupo sidérurgique a son propre
noocfficient de prime" étebli & 1'avamos et veriant de postec & poste.

Le profuit do l'inldioce do profuctivité, fourni par le tableau indiqué
ci-dessus par lo coefficient de prime, donne e¢n lipes lo montant de la

prime horaire duo,

Pour le service "train & £il" - olt le systéme ¢'intéressement a €%6
introduit en 1962 lors de la mise en service do cotte nouvelle installation =
cn applique ie¢s mbmes criferes gue coux déecrite plue hout, & l'exception du
caloul des robuts qui est ¢ffectué sur un tebleau spdoial digtinet As
celui de le productivité e qui agilt comme factgur cerrectif autanome

de S& productivité ello-méme.

Actuelloment, le montant dos primes & la prodmetion oscille entre
40 et 50 % des ealairoes de base, suivant les sorvices et les poates de
travail.

Il convient 4o préciscr que 12 systdme, tol qu'il est actuellement
appliqué, o8t dang ses ligres esgentielles, le résultat d'une réorgani-
sation intervenuc en 1952-1953, rdorgenisation par raprort aux expéw
riences frogmentaires introiuites tout de suite aprés la guarre.

Ce sont loe organisatiens syndicales des traveilleurs qui cnt pris

Itinitiative de cevto réorganisation.
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L'ensemble de .ce secctour a, pzr conséguent, &té réglementé par
des accerds syndicaux ¢t 12 misec en ocuvre @ été asgurie gréce au

aisnloguc syndical.

Toutefeis, étant denné que los acccerds ont €t conclus Spisodi~
auenment chaque fois que Low préﬁlémes particulicers de modifications
se sont présentés dans certains soctsurs ou pour certaine types dlopé-
rations, 11 on est résulité une réglemgriation qui n'est pas entidrement
homogdéne sur le plan général d¢ l'établissement ot qui comporte dans
certains cas des augnmerntations différentes de primcs pour des niveaux

anclogues de productivité, &lun service & L'autre.

Cette origlne conventionnelle capactérise également les objectifs
du systéme qui pouvent 8tre délfinis comme la création d'un élément de
iémunéra%ion qui s'ajoute & lag mégunération normalc, en faisant parti-
civer les travailleurs, dens une mesure plué cu moins grande, & la
marche des Qifférents sccoteurs de production, en rapport avec le
rendcement du travaill évalué por groupes plus ou moirs importants de

trevaillour

n

Par conségquont, le systémc d'intéresscment adopté n'oy que dens
une mesure limitéc ou atténuée, tne zction stimulante immédiate sur
les travailleurs. Bn déiinitive, 1l'objectif premior d¢ co systdme
ntogt pas (contrairement & cec gui s° passe pour 1lss t&ches indivi-
duelles ou d'équipe dc typc traditionnel par exemple) de provoquer
ung nette augmentation de la productivité, et ccla précisément aussi
bien en raison de llcrigine syndicale du sysidme que Ge la najure
particulidre de 1'activité de 1l'entreprise qui domonde que soit accordé
le mazimum d'attention & L'aspect qualitetif (pilut8t que quantitatif)
du preduit,.

Pour le mise au point du sysitéme, il a fallu bicn entendu sur—
monter 8¢ nombreouges difficultés techniques, I suffit do pensér a la

gamma extr8mument étendue d'aciers ot de produits finis & prendre en

considération en vus de l'Bomogénéisation dc la production, grice &
des cosfficicnts appropridés ainsi gqu'd l& nécossité de trouver des
rRpPPOrts mpvrceprités entra les différonts zégimos et modalités de

narche des installations.

De ce point de vue, on & réussi & atteindre une objectivité suffisante

dens la détorminction des dommées, grécc & la fixation de critéres généraux
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de base, au cours des négociations syndicales. Ces critdres permctiont
désermale, dans lo protigue, de résoudre les problémes qui sc présentent
cheque feis gue l'on deoit considérer de nouvelles productions s'ajoutgnt ou

ge substituant aux anciennes.

Les critérces généraux et lesg normes spéeifiques fixds dans les accords
permettent également de risoudre los probldmes que posont les innovations
en matidre d'organisation eb d'iusizllation, si bien que le systéme peut

Ctro adapté & tout moment au développement technologique.

A c8té des différentos modifications technigucs apportées au systdme
ap cours des anndes sur la base 4e ce que nous vencns &'indiquer, il faut
€galement tenir comptc du fait gue l'aensenmble du systéme, faisant 1'objet,
ainsi gue nous l'avouns d46ja dit, d'un dialogue constant avec les reprd-
sentants dep travailleurs, a subi Jdes melifications du point de wvue plue
proprement salarial : alnsi, ¢n GiwvePses occasions, certains accords
gyndicaux nfont considéré la prime gue couume un 6lément de rétribution,
compie tenn de la réglementation fixée var los conventions collectives

rationales, suivant les épcques.

I1L ntest donc pas facile de tirer des conclusions sur les résultats
e llepviicaticn du gysibme, car les différentes périodes d'application |
ne sont pas homogénes quant aux h&pothésos de départ. On peut cependarnt
dommer quelques indicaticns do principe,

En ¢o qui concerne la prcduction, son ddéveloppement est dfl & la moder=

nisation tochnique des instelletions plutdt qu'a une amélioration du rende-

ment effec¥if, en ¢¢ qui concerne le facteur trovail.

Ia productivité rdsultant de l'tapplication de la formiule d'intéresse-~
nanty. méme considéide mvea . un certain recul par rapport 3 la date d'inmtro-
éaction, a conservé une certaine amplitude d'oscillation en fonction des
aifféronts focteurs (permi lesquels on trouve en premier lieu l'utilieation
dc main-dlocuvrte) nyent une incidonce sur la formule slle-m@me t en 1963,
par sxemple, cn 2 pu constater dans cartains sorvices des pointes rensuelles
dows 1'Sveluticn de in productivitd, pouvant atteindre 10 % par rapport &

1o moycnne.

Du woint Go vus de 1a yémmération, 1'introduction du systéme d'inté-

resseuent, comme scn évelution ultlrieurs, ont entrafaé d'importantes varia-

tions dans 1a structure des rémunérations des travaillcours. A ce propos, il
suftire de considéror qu'aw moment de llintroduction du systime (1946), le

montant de lo prime roprésentait 30/35 % du salairc deo poste, tendis qutil
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rep;éselte actuellement 40*50 %-dc 0g- 85laire (compte teuu de ce qué o -

bt les salaires de poste ao¢ usla ont augmentd, ﬂe 12 3 13 fois par rappert
a ceux appliqucie au mement do 1'1utrodaotlon dw systnme).

En conoclusion, vu les conwidé atlsns p*eoegnntbs ¢t surtout le.

e

fait que le dialogue syndical 2 pu tre cdngtemmont noursulvi, on - .

peub, dire que le systéme sotuel o8t watisfaisant, tant pour ‘1tentreprise
‘que pour les travailleurs, | '

Les. représentants des traveillours chexrchent. continuellement a ;

améliorcr la prime et & lladapter aux réalités nouvelles de l'entreprise.:

;ﬂ' _ ‘4 1'heure actuelle, par oxempke, ils proposent de nlvdler les gaine.de

;f prime. cntra les différents services, & parits ”augMentatlon de la produo»«

tivité, & liminuer l'incidonce des rehuts sur la prime ot & opérnr,'dans
toute la mesure du possible, ume simplification de la méthode de 11Qui»

dation.

-

f ' ‘ " TUn élément enfin, qu'il noug somble important de oonsidércr, c'est

o a,que le sysidne, teut en ¢tant fondé, zinsi que pows Itavons dit, auf-une
“base collcetive ot non individuelle = & éveill$ 1’1ntév§t des: travall-
lours vis—2-vis du fonctionnement pratigue de la formule et, par consé—

e

quent, de¢ la marche en général du service auguel 1l_appurtlont. C

+
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CXEMPLE DE SUPPRESSION DE Li REMUNERATION AU RENDEMENT
par o
M., DUCHESNE Ets J.J. Carnaud et Forges de Basse-Indre

st ———

1 - INTRODUCTION

TEFTTRRRNBIZS

L'expérience gue nous avons l'indention de vous rapporter
concerne, plus spécialement, la tentaltive de rémunération, sans
- aucun lien avec le rendement, du persomnel assurant le fonction-
' nement d'une ligne d'étamage électrolyfique. Installation récente
( réalisée aux Porges de Bassa-Indra,

Afin de placer cettie expérience dans son contexte, je me
| permettrai de commencer paxr wn rapide historique destiné & wvous
préciser 1'évolution de notre enireprise depuis une quinzaine
d!années.

2 - HISTORIQUE
! Py SN
} ExmammmEmT

21l - STRUCTURE

T G oun e b o asop o

- Jusqu'en 1950, notre usine assuralt par ses propres
moyens la production de l'acier destiné 3 la fabrication
du fer blanc produit par notre société.

Hotre usine comporizit alowrs

. Azidrie - train trio 3 largets - train Lauth 3 $8les

. Laninoirs & chaud en paquets
. Lamincirs & froid - dressage

-

. Etamerie & chaud

plus guelques ateliers non sidérurgiques :
. Fonderies fonte et acier -
. Ateliers de notre département boites

. Fabrigque de fonds

. Inprimerie sur métaux.

La production était de 50 00C t/an.
L'eff2ctif 86 .aesees.. 3 300,
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22 - SALAIRES - ANCIENKH FORFE DE, REMUNERAT&GN

g A cette époque, les medalités de salaires étgient les
suivantes : - .. . o e s e !
. Aciérie salﬁifé'fixe + prime & la production
. Trio szlaire fize + prime au.nombre de lingots

» Laninecirs : salaire aux piéces & farif progréssif /
(aveo correctif mise au mllle) '

a

-t gtgizige‘ ' prlme au rendement. , e
11 n'y avait pag d'harmonization des salaires sur o 3

e l1'ensemble de l'usine e, dans chague cas,| la solution

S ~appliquée.&tait une solution d4'opportunité dont la forme

N . était fonction duv probléwe du moment et &QF conceptions du -

' . chef de servicae. : . - I

3 -~ NOUVELLE SITUATION

ENESITEEIB SR NP SRR

31 - STRUCTURE

. 4 o o o sk O

T En 1945, notre direction générale-ﬁrit la décision de
o : substituer & L'ancien procédé, le laminage & froid en bande
en gbandonnant toutés les étapes de fabrloatlon ‘en amont.

s , Hous .avens connu alors sucoesslvement 2
P En 1952

; mise en route du départemeht laninoir & S
wg‘, . o - frcido .
o , . En 195556 : arrit de l'aciérie
b arret ¢u tbrio.
b : © ' 'du leminage & chaud

o du dressage -
R : ' . arrét des fondﬂriesgu

W La pid&ﬁofioﬁ‘est augound'hui .de 200 OOO t/an.
L'effe@ti# de;{fa...{.wn.?,}io.. 2.800 ?ersoanSo

W 32 = EVOLUTTCH DJ YECIIW.D DES SALATRES S

.-

}”((‘ Depuis 1350, nous avons recherche l'obtention de
: salaires homogtnes sur llensecmble de l'usinge.

» Concritement, cela a entraliné :

. une ceniralisation des études de rémunération,

. une harmonisation des formules de salaire,

. un'contrsle des résultats.‘

570/64-16 £
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Cependant, & la mise on route du département laminoir
3 froid, de nouveaux "salaires & la production" furent
instaurés pour certains engins :

~ salaires basés sur la.production horaire avec des
correctifs tenant compie de la mise au mille.

A l'usage, nous aveas d0 comstater que ces formules ont
conduit & des anomalies parfois importantes par rapport &
la tendance moyerne s l'usine, ceci par suite de l'accrois-
sement progressif de la production, df

~ & l'expérience des années,

- & 1l'amélioration des engins,

~ aux changements de caractéristiques des matiires
premiéres,

4 - POLITIQUE DES SALAIATS

sz EEMSTRERTRRESRER

41 - EVAIUATION DES PCNQTIONS

Dés 1954, nous avoms décidé la mise en place d'un sys~
téme d'évaluation des fonctions. Les syndicate ouvriers ont
participé 3 l'étude mais, & défaut d'application conven-
tuelle.,

Co systdme est utilisé de fagon unilatérale et sert
de base & toutes les études de rémunération. o

42 - IEFIUENCE DE L& MECATISATION

La mécanisation poussée de notre upine depuis 1950 a
entrainé une réduction counsidérable du nombre des travaux
nécessitant wn travail physique pénible et nous a amenés
aux réiflexions et conclusions suivantes 3

1) I1 est difficile, dds la mise en route d'une instal-
lation, ¥4 prendre en considération tous les factsurs
pouvant avoir une influence sur 1l'établissement d'une
prime au rendement ou & la production et de prévoir
leur évolution dans le temps,

I1 est difficile de tenir compte des améliorations
techniques successives qul permettront l'accrois-—
cement de la production,

Ces améliorations conduiront nécessairement & des
distorsions dansg le systéme des salaires, l'évolu~
tion n'étant pas rigoureusement le méme pour itoutes
les installations.
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: 2) Sur uné installation fortement mécanisée, la produt=-
: tion et par suite, les rendements sont essentlel-
lement fonction des programmes de marche.

- 3) - Aprds une certaine:.période d'adaptation, la produc-

. . tion-d'un engin reste stable, ainsi quie les salaires,
Jusqu'd ce que des modifications techniques concer-
nant le matériel ou le prodult viement. rendre possi~
ble une nouvelle progression, - :

4) Une analyse ohronométrlque des capacités de produc~
tion des engine permet d'en définir les possibilités
théoriques & un moment donné. Par expérience, nous
avons constaté gqu'aprds: exéchition des études, les
productions réslles se rapprochent trds rapidement
des données théoriques quels que soient les modes
de rémumératicn du personnel.

5) D'autre part, nous devons cénstater que 1llactivité
proprement dite du personnel assurant la marche d'un
cngin trés mécaniséd est, le plus souvent,. inversoe

 ment proportionmells asu rendement de cet engin :

+ lorsque tout marche bien, il y a peu d¢ travail,

. lors des incidents de fabrication entrainant des
‘arr8ts, le travall effectif du personnel est
beaucoup plusg imporiant.

43 = POLITIQUE D'ACTION |

En conséquence, nous pensons aujourdthui s -

1) que la rémunération du personnel doit &tre basée
dtabord sur ame. évaluatibn des fonctions.

2) Gue la remuneratwon doit &tre d'autant moins lide
au reﬁdement que la mecanlsation est plus poussde.

Dans 1'exemple que nous allons vous présenter, vous
trouverez la solution que nous avbns adoptée pour un engin
trés nécanisé. ,

A l’oppose, 8 11 s'aglt, par exsmple, d'ouvriers dlentre-
tien travaillent sur machines-—outils, nous voudrions tendre
vers des salaires fixes individuels assortis d'un contrfle
© du rendement. ;
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5 « NOTRE EXPERIENCE - LIGNE D'ETAMAGE ELECTROLYTIQUE

2o EIEREE TIWE =

51 - CE QﬁI CARACTERISE L‘INSTALLATION

L’eypérience dont nous voulons vous entretenir est
relative & la rémunération du personnel de notre ligne
d'étamage électrolytique.

Une telle installation assure 1'etamage de bandes d'une
fagon continue,

les bobines sont soudédes bout -3 bout sans arrét de la
‘ligne, la marche &tant simplement ralentié. Ceci est rendu
possible par l'existence d'ure fosse & boucle dans lagquelle
une certaine longueur de bande qui s'était accumulée, se
. résorbe en permettant, nendant ce temps, le changement de
' bobme o« -

" La vitesse de ‘marche deé 1'insta11ation est définie
par des impératife technigues, elle est précisée ordre
par ordre sur les programmes journaliers de la ligne,

Ia bande préalablement cisaillée de rives sur une
ligne de préparation a normalement été contrflée et est,
en principe, apte & subir l'opération d'étamage.

Nous sommes donc en face d'un engin pour lequel une
variation de vitesse, donc une variation ae proguction,
n'est pas fonction directement de llactivité du personnel.

52 ~ MODALITES D’APPLICATION

‘Pratiquement, voici comment nous avons résolu le prow
bléme de la Témunération du personnel assurant la marche
de cette installation.

1) Partant de la descrlption d'lnstallations semblables,
& partir des notices techniques et aprés de nombreux
échanges avec les ingenieurs responsables de la mise
en route. ' :

Nous avons procédé‘é une premiére évaluation des
postes durant la période-d'installation,

2) le choix du personnel a 6t6 effectué compte tenu
de ces évaluations.

3) le personnel a été mis en place en conservant
~individuellement son acien salaire, cecli pendant
la péxlcde de’ démarTage. . :

4) Au cours de cette période, nous avons procédé 3
une seconde réévaluation des postes, le salaire
global de chacun a alors été fixé en le plagant
dans la hiérarchie recherchée sur l'ensemble de
l'usine,
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5) Pour les deux principaux postes :

- chef de ligne et cisailleur =~

nous avons défini deux salaires dlfférents gelon
que la ligne est

en MARCHE
ou & 1'ARRET,

Pour tous les autres postes, un salaire fixe a été
défini correspondant; pour chaque poste, & son
évaluation.

Notons, cependant, que la différence de salaire est
assez importante pour le chef de ligne entre la

~ marche et 1'arrét. ,
- A 1'ARRET, son salaire est voisin de celui d'un

6)

professionnel 3e échelon de l'entretien qui effec-
tuerait des thches ocomparables & celles qu'il est
qlors amené & accomplie.

EN MARCHE, son salaire sst majoré de l'ordre de
22 Oq

En fait, son salaire est calculé mensuellement &
partir du: coefficient de marche égal & :

temps de marche
temps de mobilisation

Pour le cisailleur, le princlpe est le méme avec une
majoration moindre 14 % % entre arrét et marche,

Il faut noter gue la vitesse de la ligne est imposée
par le programme et contrflée par les agents de
maitrise.

Depuis la mise en route de le ligne, le service des
"Etudes industrielles" chargé de la mesure des capa~
cités de production des engins a, & deux reprises,
effectué une analyse chronométrique poussde, qui lui
a permis de fournir aux responsables de la fabrica-
tion, les chiffres optimum de production qu'il lui
paraissait possible d'atteindre, compte tenu des
impératifs techniques et des programmes de production,

RESULTATS

s et b s e 808

Démarrée au cours du 2e semesire 1960, la ligne attei-
gnait, un an aprés, une production de 17 t/h et le
coefficient de marche était de 0,80,

La production actuelle de la ligne est de 20 t/h. Le
coefficient de marche est maintenant de 0,90.
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Pour cette augmentation de production de 17,6 %, le
salaire du chef de lighe n'a varié que de 9 centimes,
soit moins de 2 %. ,

Dtautre part, nous devons noter que, dans les conditions

actuelles d'équipement, la ligne a atteint une produce
tion qui esat voisine de ltoptimum dSterminé par les
mesures du service des études industrielles.,

6~-~CONCLUSIOF

TS %

Quelle smera notre conclusion ?

Nous ne pensons pas et nous n'affirmons pas que le
systéme mis en plane alt 61€ la cause de L‘uugmentatlonw-
de production, mais ce dont nous sommes certains, c Test

.qu'il n'a, & aucun moment, été un frein.

Notons d'ailleurs qu'il n'a jamais été mis en cause
var le personnel,

Nous pensons dono gue l'expérience gque nous nous devons

de vous exposer trace une voie 3 suivre lorsqu‘il s'agit
d'echgins trés mécanisés dont les vitesses sont définies
par des impératifs techniques et pour lesquels le rende-
ment et la production ne sont pas directement proportion=
nels & l'activité du personnel mais ltapplication d'une’
telle solution sousentend deux conditions gque nous voulons
rappeler : .

1) Faire précéder la fixation des salaires d'une évaluation
des postes, oce qui demande ¢

« une politique d'ensemble des salaires, .
. 1'existence d'un systéme d'évaluation des fonctions.

2) Paire progéder, périodiquement, par un service approprié
et spécialisé, indépendant de la fabrication, & des
mesures chronométriques ayant pour but d'établir les
capacités de production des engins, ceci en vue de
remettre aux responsables de la production, des valeurs
leur permettant 1'établissement de normes rendant pos—
sible le contrfle des résultats.
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LA SUPPRESSION DES SYSTEINES DE REIUNERATION AU RENDEAMENT

DANS LES USINEZ DE La 30CI2T2 USINOR
{Union Sidérurgique du Nord de la France)

L. XUSS, directeur du personncl et des osuvres socilales

DESCRITPTION DE LA SOCIETE

la Société USINCR, qui & produit on 1953 prds do 3 300 000 tonncs
d’ cicr, cmploic 23 000 personncs environ. Elle comporte un sidge social
ris réduit 2 Paris ¢t dos services centraux & Valencicnnes, mais ccs
&oux organismcs, dont 1'cffostif atteint conviron 500 personncs, sont
composés prosgquo cxclusivemont d'ewpioyés et n'cntrent done pas dans le
ocadre des gucstions étudifcs au cours dos préscntos journécs

Lo personncl dos six usincs de la socidté sc répartit comme suit

¢ 4 fabri-
n,; comporte

19 Le grounc d'usincs A, dont l'activité cescnticllc consis
9
qucr des produits plats, ¢t dont la dircetion ¢st & Dena
dcux usinos

4
U
i

- 1l'usinc do DENAIN, la plus importants de la société avee 9 TO0 per-
ganncs dont 7 800 o1 vrlcru, qui comprend dos hauts fourneaux, unc
aciéric Thomas ot 4 l'oxyginc, dus acidrics Martin, dcs slabbings,
des ancionms trains de lominoge 4 grosscs télos, un train continu &
chaud ¢t divers atoclicrs amnoxos tels que fondorics, atclier de pro-
duits réfractairces, moulin & scorics,

-~ l'ugine do MO?TA&AIRU, qui o un cffoetif de 2 000 porsbnnes dont

1 SOO ouvrior39 et commorto des trains de laminagze & froid avee tou—
tos 1los installations néc %wlru% cn amont et cn aval de laminage
(décavage, rceuit, p,rgcnbwﬂmen

fab»icotion de barrcs ¢t de la-
st 4 Valencicnncs, s¢ compose

2° Le groung d'usines B, orientd vors
ninés morchande, ot domt 1la dirceti
de trois usinocs :

la
on

e}

- 1l'usinc de VALENCIENNES, aui occunc 4 500 personnes, dont 3 700
ouvrieru, ct comprend des hauts fournsnux, une aciérie Thomas, ume -
agcidrie Wartin, un vlooming, des laminoirs, ainsi quc des ateliers de
fabrication dlessicux et de roues nonobloc, une fonderic, un moulin &
scorics; :

- l'usine de LOUVROIL, qui occupnc 2 30C personnos, dont 1 800 ouvricrs,
ot comprond dos n.uts o rncaux, une aciériec Thomas, un blooming et
des laminoirs

s

-3

f

O
4;
fAJ
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- l'usine d'ANZIN, dont 1l'effoctif cst de 300 personncs, dont 260
ouvriers ¢t qui oomporte un laminoir & barres.

L'usine de DUNKERIUE, récommont ¢réde et qui commonce & peinc &
entrer dans sa phase de production normale, a un offectif de 3 500
versonncs, dont 2 400 ouvricrs., Elle posséde des hauts fournouux,
uno aciérie & l'oxygdne, un sclabbing, un train de 1la mlnclr 8 grosses
t8les et un train continu & chaud.

Les chiffres d'effcotifs que nous venons de citer, sont appro-
ximatifs et actuels. Dopuis 1959, date & lagucllec a commencé la
"misc au salaire fixe" de notre personncl ouvrier, ces cffcctifs n'ont
pas varié dans dos proporulons trds sonsibles en cc qui concerno los
cing usines ancicnnes : & cetto dpoque, la construction de 1l'usinc de
Dunkorque gtommengait & peine ot son offcctif était pratiquement nul.

En grog, l'offectif toital dc¢ la société ost passé, cntrc 1959
et 1964, do 19 000 4 23 000 porsomncs csscnticlicment cen raison de la
misc cn routc de l'usine de Dunkerque, et l'cffectif des ouvriors de
15 000 & 17 500.

Les différontes usincs compronnent encorce des installations
ancicnnes, 3 cdté d'autres installations plus moderncs, tellcs gque
les trains continus & chaud de Dcnain ot & froid de Montatairc, et
oncorc prus réccnics, comme un des hauts fourncaux deo Louvroil ct
surtout l'ensomble gds 1'usine do Dunkorguc.

-Malpré cotic diversité, nous avons jugé ben do substituor
progressivement dans 1l'gnsomble de la société un systimoe dc rémuné-
ration sans primes dq rendement, au systdme antériocuxr (comportant dos
primecs de ruhdement) qui nc sc Justlflalt plus dans les atcliers mo-
dernces plus ou moins automatisés, ct qui avait egaloment des défauts
dons dtautres atclicre moins modcrucs.
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STSTEMES DE KEMUNERATION AVAHT 1959

Tn 1659, la construction do 1l'usinc de Dunkorgue §tait & peine

Le porsonnol cmployé & cottc conmstruction appartcnait pres-—
que cnticroment & des ontropriscs cxtéricures. Sculs quoelques pon-—
tonniers ot quclques conductours do Locotractocurs furocnt embauchés
par USINOR dans los débuts

fal

Comme il ne pouveit pas 8tro quostion de mesurer un rondement
pour cc personncl et quo, par aillcurs, la décision venait d'8tre
prisc pour 1l'enscmblc do la société do supprimcr progressivement la
remunerat*on auw rendement, il & 1€ déeidé que tout lc personnel do

'usine de Dunkcrguc, zu fur ot £ mesure dc son roecrutcment, scrait
rémunéré ans primc de rundement.

Pour ccla des étudos de poste ont été faites, non sans certai~-
nes difficultés puisqu'il s'sgissailt d'étudicr des postes qui; cn
générml, n'cxistaicnt pas sncore. Nous avons ou récours, pour mener
d bicn cctte étude, & un organismo spdcialisd, oxtéricur & notre

sociéti. On st arrivé, par comparaison avec lcs postes analogucs
cxistant dons 1¢s nncicrncs usinos ¢t compte tenu des transformations
éventuclles dc cog pogies o fonection des techniques nouvelles miscs
cr ocuvre, 4 &Stablir un clzasgement sztisfaisant dcs différonts postes.
Nous on avons deéduilt une dchslle do suloircs s'insérant dans los
néixe limites cue les snlaircs dcs aubtros usinces,

Nous avons, on somne, appligué & Dunlkorque la méthode du
"job ovaluation", largemont pratiguéc duns divers pays étrangers.

-

Cetto métnode nous o d'aillevrs donné satisfaction, ct, =i unc
éouipec, evpartenant maintcnant & notrc socidté, suit la cucstion des
é¢tudes de postcs cn vue de recdresscr ics crrours é“ontuellcs, dtétu~
dicr lcs postes nouveaux qui vicndraient & &tro croeu, ou ceux qui
vicndraiont 2 8trc modifiés, cctto équipe n'n pas cu 4 faire de roe-
tifications importantes ocu travail initial, alors quo maintecnant
1'usinc ost on marche presquc normale.

Avart 195%, le porsonnel do nos cing autres usines était payd
dang son onoemdle avec unc pripe 4c rendoment.

Mia i part certzins ouvriors (comme par exemple lc porsonncl de
Lyis au temps, guelgues autros trés rares payds aux pilcoes
ot enfin cuclques ouvryicrs sur machincs outils dont la rémunéretion

¢tait Stoblic cn fonction de bons do travail (méthode ROWAN ou simileire),

la grunde majorité du pcrsonncl ouvricr reccvait un salaire deo basc ma—
joré d'unc primc ac rondement, collectiwe par écuive ou par ateclicr.
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Lesbardmes do prime étaient, en général, établis pour que
les primes variont propartionncllement 3 la production de 1'atelier,
4 partir d'une production minima correspondant au salaire de base.
La plupart des ouvricrs des scrvices annexes (cntretien, service
dc 1'¢nergie; chemins de¢ for; ctc...) étaient payés égnloment de
cctte fogon, la partie principale de lour prime étant fonction
de la production deo l'atelier auguel ils étaient rattachés, avec
parfois un terme correctif, variablc suivant 1'mctivité propre
de lour équipc. .

Ce systime de rémunération était on vigucur depuis de
longues années.,

Le rémunération totalc était composéc, on moyennc, du salaire
d¢ basc pour les 2/3 ot dc la primec de rcndemont pour 1/3. HMais
cctte proporition entre salaire de basc ot prime pouvait s'decarter
trés scnsiblcemont de cotto moyennc suivont les usinces ou sulvant
lee divors atclicrs 4 1'intéricur d'une mimo usinc.

En effet, USIIIOR provicwt do lz fusion, en 1948, dc doux
autres sociltés dont les hobitudes n'dtaicnt pas los mémes ct une
normzlisction- dos méthodss do rénundration n'avait pas pu &tro
établic cutre los diverses usines,

Enfin, & 1l'intéricur des usines il était admis quc le person-
ncl de fabrication avait un travail plus péniblc gque lc¢ personncl
d'cntretien ct =i le salnirc de base deo ces doux catégorics de por-
sonncl Ctaicnt sonsiblemont les mémes, los primes étaient plus impor-
tantes pour lc personncl de fabrication.

1.
Tl
S

salaires horaires, tols qu'ils ont été définis ci~dessus,
lis de menieére 4 ce quc le salaire total soit supérieur
ire réglomentaire, c'ost-d-dirc supérieur aux minime fixés,
pour chzque catégoric profcssionnclle, par les barfmes légaux ou
conventionnels.

lalgré cela, il a é1é d4écidé, cn 1952, d'instituer une primo
de productivité, dite "prime de bonne marchc?, s'ajoutant & ces
salaires.

Ccite orime,; cul a ¢té maintenus sans modification lorsguc
la strueturc des salairos a &té changéec, majore le gain total du
personnel d'un certain pourcontage, établi par usine, c¢n fonction
du ropport dos cxpéditions aux hceures do travail.
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Ellc est payéo & tout le personnel de 1l'usiné, ouvriers,
cmployés, maltrise et technicicns, ingénieurs ct cadres supériours,
2w mois do juin, en majorant du pourccntage calculé les gains an-
nuels acguis du lcr mzi 4'une anndée cu 30 avril de 1'année suivante.
I1 cst prévu cependant dcs acomptes & chague paie et également un

ccomptc semcstriel payd en désembre.

Lo personncl de¢ chacune dos dircctions des groupes A et B

prr901* la prime moyenne des usincs du groupe, pondérée cn fonciion
des effectifs dOu usines dudit groupe. Le personncl dos scrvices

centraux ot de la direciion généralc pergoit la prime moyennc pon-—
dérdéc des groupea A ot B.

Quant 4 1'usine dc DUVKERZUB, sa période de mise en routc ac-
tuelle n's pas encore poermis do lui établir une primc particulidre
¢t son personncl touchce provisoircment 1o prime moycnne générale.

FONCTICHNTMENT DU SYSTELIT DI REMUNEPATION AVEC PRIME DI RELDEMINT

Les primoes de rondemoant ont pour but, comme lcour nom 1'indique,
de fairc ~ugmenter le rendement; ¢'est-i-dire pratiquement lo pro-
duction.

t ng doutc dans une usine de
v il 1ndcppnd wnt, c'lest dcaa
ieu 1c long d'unc chainc ot
haine sans pouveir aller ni

81 lc¢ résultnt peut &ire ati
mécaniquc od chacud ouvrier 2 un
moins ceritnin lormguce lc travail
chocun doit suivre le rythme do 1a
plus vite, ni plus lontceacnt

o O

Ko
o;_-ggrj

N

&

2

Dans res usincs sidérurgiques, le trovai
nombreouscs, nc pout gulire &tre influircé par 1'ardeur au tr%vmll
ou au contraire l'inerdic d'un individu isold. It cela tend & ctre
dco plus cn plus vrai au fur ¢t 4 mesurce do la transformation des
instrllations, ol petit & petit s'ingtalle un automatisme de plus on
cr: plus important.

des équipes, souvont
t el

En fage de 1'svantage, plus ou moins problématique par consé-
guent de 1o rémunération au rendemcnt, gucls ¢n sont leos inconvé-
nicnts 7

s une instabilité du salaire, va-
riabic d4'unc paie & l'zutre &mc lorsgue le nombre d'hcurcs effec—
tudcs cst loe mine. Do plus, 1 8 ouvriers ont souvent l'impression,
d'aillcurs justifide, guo lour rédmunérution ost inverscment propor-
tiomnclle ~u troavail fourni.

Pour 1¢ porsonncl d'ebord
n
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Bicn souvent, on effet; lorsque tout va bien dans un atelicr
et quc lc travail fourni est on conséquencce normal, la production
et bonne ot la primc montc. 8i, au contraire, un incidcnt sur-—
vient, il faut déployer des offorts supplémentaircs pour y remé=~
dicr, ot pondant cc temvs la production baissc ¢t lo prime égale-
ment. 11 cn ost ainsiy tant pour lc pocrsonncl de fabrication que
pour lc¢ personncl d'cn rotiens

Une autre comparaison,; faite souvent ausei psr les ouvriors,
cet cclle ¢tablic enire lour propre atelier ¢t les atcliers voi-~
sins ol, bicn cntcndu, la prime vario 4'unc fagon différentc.

Et il cst souvent difficile do justificr cette différonce do prime
ot, por conségquont, dc rémunération entrc des ateliers ou le tra-—
vail fourni ¢st sensibleomont éguivalent.

Dc plus, mémo on 1l'cbscnee do modifications radicnlcs des
ngtallations, il cst norm~l quc dc potites améliorations y soient
upporteos ct, pour 2ussi minimes qu ullvw soicnt, elles pouvent
permettre d'augmenter la production sans que le travail du person—
nel soit augmente- parfois me”e{ ce travail est, au contraire, rene
du moins pénivle, Dans ce cas, la prime nmonte sans que ce soit une
récompense du travais fourni.

Bicn str, il scorait normal, om cas dc modification du matéricl,
dc faire subir égalemcnt dos modifications au bardme des primes,
mais ccla nc peui pas &trc falt souvent, et apparait aux youx des
ouvricrs comne uvne manipulation arbitrairce de leurs sclaires,
alors cu'cn r821ité, ces modifications laisscnt en général lo per—
sonncl bénéficior d'une partic du gain apporté par los modifica-
tions matérizilcs.

#

CHANGEMENTS ArPORTES AU SYSTE!LI

Pour ¢vitor tous les inconvénicnts ainsi reconnus, il arri~-
veit quc l'on soit obligé dc donmner des "coups de poucc" aux
primcn, c¢ qui tondait & minimiscy 1'influonce de ces primes.

I1 nous csl alors apparu que, dans nos usines, il serait plus
logigue de supprimocr les primcs do rendement ot de payer chacun
suivant le travail normal cuc sa fonction lui impossit de fournir,
dtant cutondu qu'un surcroit temporairc dc iravail n'augmenterait
paas la rémunération de 1'ouvricr, mris qu'on compensation une baisse
du rythmo. do travail, gquclle gu'cn soit la causc (on dchers des ars
réts ¢t rolontissomonts volontairces ct concortés, bicn entendu),
no diminuerait pas cotte rémunération.
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Nous avons té eorfirm&s 3snp notre idée par une étuda affectuea a

en 1956 par des sociologues de 1 'Institut des scicnces sogciales du
travail 42 1'Université de Ferig. Cetd ¢ rrcherche soclologlqao
effcctude & la demands de la Haute Autorité de la C.ID.C.A., & portsé -
cegsntiellrment sur la comparaison &'un train d- laminoirs &4 main,
d'un train méocanisé ¢t 4'un train contimu. L'usine ckoisie pour
1'4tude d'un train continu ayant &8 »récisdéuent notre usine de
DENAI, nous avons pu conglure du rdsuliai do l’etude, que ce qui
était consigné dans le rappord trés important si trés documents

des sociologuce,y était toul particulidrement valable pour notre
EOQ.;.E!T/::. .

On peut dire, dans ¢& rasvert, qu'd la question "Quel egt le
genra 4s salpire:'que vous préférez 7 ¥ des réponses variables ont &té

., apporides par les ouvriers inkorregfe suivant leg trois ginres de _
trains. TOHthOLS, or. rotrouvs partout des critiques contre un salaire

trop variavle, n r&¢ﬁ0ﬁ &@&‘iﬁaaﬂVQn&ante que nous avons énumeles

- précédemment. : v

in ¢z qui concgrne notrs teain soniinu, on 1it : "La majorité
des’ quvriers (59 m) préféroyt un salaire compldtement. fixe", avec
g appréciations suivantes ' "Lo salair: sesrait toujours assure"
"Si on a un arrft d'une journdése (panre), ga influe trop sur le primo"
En contrspartio, il est écrit dane lc repport : WTloutefois, 26 %
nréférent 1@ salairs avec la prime ds rendement car elle peut monter",
Imfin, 13 7% du pergonncl intorrogé n'a pas répondu & cette question.

Fous voulons égalemant signaler ici une expérience américaine,
qui n'a évidemment eu aucun oids dans notre d&cisnong pulsqu'ﬁlle
1ui est postérieure ' )

Il s'agit du "Plap KATISIR"™ institué au début de 1963 dins la
grande sociétd sidérurgigque américaine KAISER 8TEIL. Ce plan est un
systime d'intéresscoment du.versomnel & la marche de llentreprise et
son ¢tude n'snire ras dang le cadre des présentes journéee.

Toutelfois, un document publié par 1'Union des industries
métallurgiquns st minidres xrangalsas (U.I.M.I.) nous apprend que
"llun d:g obgecﬁlxs de la direction de KAISIR, :n élaborant le plany
était l'élimdration dr scs ealaires. aw rendoment qui, entrainant des
inégalités «xenspives, Lvrturtale"b complstement la structure des
seluires de la sccldédtd -4 provoquaicnt 'de nombreux litiges.®
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La mé&thode la meilleure pour donner & chacun un salaire
correspondant & son itraveil est de faire une étude des postes
ot d'appliguer losg principes du "job evaluation'. Si cela a pu
étre fait, coumc nous l'avong dit plus haut, dane notre usine
antidrement nouvell: de Dunkerque, o'ftalt beaucoup plus difficils
4 rialiger dans ncs anciznnes usincs. ‘

. In effet, il était impossibls dﬁa*portur du jour au lendemain
des modifications trop importantes & la hiérarchie empirique
existante, méue sl une &tude ¢ postes en avait montrd le bien-fondé.
Tar aillsurs, un¢ étude de postes eurait été longus & établir, alors
que nous étions décidds & »rofit.r d'une occasion favorable pour
arorcer la transfornatior de notre systédme de rdémuadration, en
procédant & ce que nous avong appelé 1a "mise au salaire fixe",

Cette occasion e8t ndés au moment d'unc grive du personncl des
hauts fournsaux dc l'usine Ge Denadn au printemns 1959. B;ouu avons
alors proposé au ovrsonrvl de ce gecteur la mise au salaire fixe
dans 1les conditions suivantes :

le nouveau salaire fixs affirant 4 chaque fonction serait celui
obtenu e¢n majorant le taux de base d'unc guantiié égale & la valeur
moyerye des nrimes obtenues par les dlfiere ntes dquipse pendant

l2g gix derniers mois augmentle dc 2 & 3 %. Ztant donné que la vrime
représentait environ 1/3 du salaire tota;, cela représentait une
augmentation du. salaire total de 0,6 & 1 % erviron.

1. peroonnel ayant accepté, tout ce secteur a été mig au salaire
fixe en juin 1959.

Comme nous estimions peu souhaitable do maintenir un double
systéme de¢ rémunération & 1'intériezur d'une mémc usine, nous avons
progrﬁss,veﬂent, avec l'accord du persomn:l, et suivant la méme
méthode qu'aux hauts fourneaux, mis %out le perscnnel dé 1'usins
dz Denain au salaire fixe dans les dix-iuit mois qui ont suivi,
clegt=8~dire pendant la fin do l'amnée 1659 et 1o courant de 1l'annés
196G,

Terndant l: nméme tomps, nous avons incitdé les dirccteurs de nos
guatre autrss usines a entrsy dewg la méme voie. Toutefois, goux
roaliser une tellc opdration dans uae usine donnée, il faut arriver
convaincre d'une »nart la direciion de l’us_ng, d'lautre part le
wrpommely €t gouvent auspi les chofs de service, qui ont tendancs
craindre gu'on leur fassse grief d'une balsse de vendement de leur
gvice domt la cause, indépendante de lous volonté, gerait imputable
1y suppression des primes de rendement ¢t qui, rerfois aussi,
avaicnt introduit dans lours hardimes de prime des clauses permetitant

o CI} m;f;-_—,‘ Qs
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de sanctionner certaines fautes, telles que 1vinassiduité par
ixemple, et vovalent d'un mauvais Obll 1a suppreesion de cette
f&culm“ de sanction.

C'zgt pourquoi, aprés cing années Scouldcs depuis la mise au
salaire fixe du premier service, lee hauts fournsaux de DENAIN,
rous n'avons pas encore vréalisgd intégralement notre modificaetion
au systime de rémunérotion dans. toubtes les usines. -

Toutcfois, outre les ouvrisr® (2s usines de DUNKERQUE et de
DITLIN, sont astuellement entiérement au salaire fixe ceux des’
usines de MONTATAIR:) ob Q'ANZIN. A LOGVROIL, la grande majorité
du nersonnel st au selaire fixa et il s8t & penser gue tout le
yprsonnel gers payé sane vrime 4 ro 1demert dans peu de temps.

Seule 1'usine de VALQﬁCIuEFES egt en rotard, car il n'y a que
le sexrvice dee hauts fourneaux gqui a £€té pas®é au salaire fixe.
Nous espérons concndant réaliser Jlans cette usine la tramsformation
souhaltee 1o rlus t6t pﬂﬂﬁlll@o

Comme noug 1l'avons expliqué plus haut, ‘nous cffectué le changement
du systime de rémunération cn cristallisant, avec un léger aventage
pogr le. personnel, unc situatiion existantc,

Fous avons cependaut pu, & cetie occasion, faire quelgques
corrzctions d'ensenble en augmentant un peu llavantegc consenti
pour les secteurs les plus aafavorlses, et en le réduisant au minimum
dans lss secteurs plus avaniagés précéddemment.

Tar aillecurs, nous avens tenté d'inclure dans le salaire fixe
cirtaines priuse diverscs cxistant antérieurement (par exemnle : prime
de changement de tuydre aux hauts fourneaux). Nous avons cependant
df mairtenir 1'~x4rtencx de ceriaines autrss, telles que ¢ prime

. o feux continus, prime dc panier, prime "’assiduxté prime de chaleur
dans cértaing cas oartlcuxze“s, etc.

Le fait dtaveir opéré ecnpirigucenent,cette modification du
systime de rémunération ne nous a pes cmpdchés d'entreprendrs, dane
toutes nos usines, une &tude approfondic des postes de travail
afin de pouveir corrigere cnsuite progressivement, et au fur ct &
mesure des possibiliiés, les esnomaliszs quo ne manquent pas de faire
axnaraltre ces étud-s de posies. Co
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I1 novs faut indiquer aussi que les agents de mafitrise dont
le traitcment comportait une prime de rendement, ont été également

mis au "itraitement fixe" parallélement aux ouvriers sous leurs
ordres.

M

T, RSSULTATS OBTENUS

La transformation du systéme de rémunération n'a pas été sans
soulever certaines difficultés, soiit pour convaincre les uns et les
autres do L'intérét de cette transformation, soit pour résoudre des
cas varticuliers; per exemple celui d'un atclicr fonctionnant & trois
équipes par jour ol l'une des équipes avait habituellcement une prims
nottement différente des autr:s; 14 aussi, 11 a fallu d'abord
maintenir une différence enire le salairu payé pour une méme fonction
selon 1'iquipe, pour pouvoir eusulte progressivement wrificr l 8
salaires afférents au néme smplci.

Hais ceg difficulids ont toujours ¢té gecondaires et aucune
difficult< majeure n'a €t4 rencontrie au cours de la transformation.

La production n'en a absolument pas €4 affectés : il est bon
cependant de rappelcr gqu'une "prime de wonne marche" établie par
usine dans les conditions qui ont été indiquées précédemment, permet
de récompensecry la productivité, en s'ajoutant au salaire proprement
dit.

Yotre expérience est encorc de courte durée; toutefois, son
début wrumonte maintenant & cling ang et nous sommes persuadés gue le
fait de wpayer le personnel au salaire fixs satisfait tout lc monde,
aussi bien leos ouvriers gque lours chefs ¢t & supprimé la cause de
nombreux dififérends, ¢t cela non sculement pour des raisons matérielles,
mais gussi en raison du climat de confiance réciproque qui s'est
ingtitué, la direction faisant confiancc au personnel pour gqu'il
travaille normalsment sans l'aiguillon d'une prime de rendement, et les
ouvriers faisant confiance & la dirsetion pour que les salaires solient
établis avec le plus de justice possible.

by

LQK.
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Suppression d¢ la rémunération au rendement . e
dans les hauls fournesux ée la Hitte Haspe ‘
anpartonant a la Kléckner AQ

‘ pariﬁarl Sporbeck
L IG yictall, Betriebsrat & la Kldcknor Hittenwerke Hespe ‘

J'ai l'honneur de vous présenter, & l'occasion de cette réunionm

d'étude, un exposé sur un systéme do rémunération auw rendement du per-
\ gonnel d'une 1n5ua11atlon dp hauts fournenux, systéme appliqué pendant (

quelques années puis transformé en ung’ convention salariale avec !
: selaires fixes.

- Dans cet exposé sur ltintroduction, la modl;lcation et 1s sup-
pr9581on de cos formes do rémundration, je mlen tzendrai au schéma
proposé. par la dircction wénérals des,prpblémes du travail.

Ltinetallation de hauts fourneaux en questlon est un des serv1ces
de la Mittenwerke Eagpe 2 Hagen-Haspe, usine falsant partle fle ll'entreo-
prise Kléckner ot ayant pour raison sociale :

Kldckner - Werke 4G ’ K
Hutte Haspe 4 - -‘,I

Im tant qu'acidérie mixte, l'usine dispose & cdté des hauts four-

LA

neaux, d'une aciérie S,i7) et d'une -aciéric Thomas avec moulin & scories

comme insfallation auxiliaire. Le laminoir est comstitué de deux trains
a Jdeni-produits et de gquatre trains flnlsseurs ainsi que d'un train i

‘ ‘t8les pour tdles fortes et t3les meyeunnes, avec les installations

P gurilinires et annaxes ayprepdrides. - . '

L'usine cnm101e 5 400 ouvriers et 600 enploy»s, soit au tot&x
8§ 200 personnes.

" Lc statut juridigque de 1'usime a t¢ plusieurs fois modifié aprés
’ la guerre.

Q . Aprés la déconcentration de l'induptrie sidérurgique allemande,
5 ltugine s'est trouvéec scparce du groupe Hlbckner et transiormée en

gocidté par actions indépendante sous le nom de

Wttonwerk Haspe AG
Les conditions de propri¢té ont été & nouveau modifiées en 1954 et {

?‘ 1lusine eet devenue une filiale de 1s Norddeutsche Hitten und Bergwerk AG«
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Aprds 1l'adoption de la "Loi sur la transformation des sociétés
de capitaux", la forme juridique de l'usine a subi une nouvelle modi-
ficationy l'usine est devenue une division de la société KlBcknerw
Ferke AG Duisburg.

Itinstallation des hauts fourneaux comprend

4 hauts fourneaux dfun diamdtre de creuset de 5,4 et de 6,5 m,
1 installation d'agglopération avec 2 bandes d'agglomération,
1 installation de concassage-criblage des minerzis

ainsi que les ateliers d'entretien nécessaires.

L'installation de hauts fourneaux, c'est-i-dire services princi-

paux ¢t services auxiliaires, est dirigés par un chef d'exploitation.

Pour ltexploitation des trois hauts fourneaux qui, en moyennec,
gont en service, il faut 326 hommes environ.

Lo scrviee d'entretien avee les ajusteurs, les électriciens, les
pontonriers et les nachinistes nécessaires est dirigé par un chef de

service et ne reléve pas du chef de la scotion des hauts fourneaux mais
du éirectesur des machines de 1l'usine.

Ie servicde dl'entreticn emploie 151 personncs.

Le personnel effectus, conformément aux dispositions des conven=

tionz collectives, 42 heures par semaine, y compris le dimanche.

Iurde du travail ¢t temps libre sont réglementés suivant un plan
ixe é¢tabli sur quatre postes. La durée du travail de 42 heuves est
respactée sur une moyenne de plusiocurs semaines. Un accord approprié

a ¢té conclu entre la dircction de l'entreprise et le comité dlentreprise.

Int;oduction du systeme de rérunération au rendemcnt .

Lorsqu'en 1945, aprés la gucrre, lfindustrie a afi 8tre remise en
route, dc nombreuses difficultls de toutes sortes se sont posées dans
la. Bépublique fédérale.

Il ¢tait trés difficile de trouver la main-~d'oesuvre nécessaire a
1a production. la situation du ravitaillement était si mauvaise que
chacun s'employait plus & trouver pour luiéméme et pour sa famille les
aliments nlcessaires ot 4 renettre sa maison en &tat qu'd rechercher
wm. emplol régulicr.

I1 faut souligner ieci que le travail sux hauts fourneaux est parmi

les piue durs cde la sidérurgie et que par conséquent, étant douné les
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mauvaises conditions d'alimentat;on, persomme n'était trds, tenté
"d'effectuer en plus un travall pénible.

Falgré toutes ces difficultés, l'exploitation aipu &tre reprise

avec un haut fourreau et on a pu trouver les B80.personnes nécessaires.

Afin d'obtenir du personnel un. rendsment régulier, on s'est
demandé si, & long terme, une rémunérgtion acéquate ne permettrait pas
d'atteindre ce but.

I1 a été alors convenu entre la direction de llentreprise et le
conité d'entreprise gue l'sccord de 1941 sur le réuundération au rende-
ment serait réintroduit.

. T1 s'agissait d'un systdwe de rémmération mixte se composant
d'un salaire dc base et d'ung prime do vendement et se Caloulant

comne suit : cocfficient de
nomgge do_ghsrpes x rémmération
heéures de service

= sglaire de

sglaire de ba se +
: o référence

Le salaire e hase 6tait un salaire fixe conveuu et s elevalt
79 Rpf/h. 1o coef fficient de rémunération &tait de 2 Rpf.

Psr nombre do charges, on entend lés charges amenées jusqu'au
gueulard & l'aide du nonte~charge & plan incliné pour le chargement
du haut Pourneau. ' .

\

Paxr heures de service, il fout entendre la période de marche
ininterrompue du haut fourneau (normelement 24 heures).

heures de pause ou les arréts dus & des perturbgtions étaient
soustraits des heures de service.

Le salaire de référemce (100 %) sert de base pour la rémunération
de tous les postes de-travail. R 7 -

Lors de 1'introductloa ¢e 1'accord sur les salaires, on a choisi
eomne - salaite de référence, le malaire du 3e foadcur.

»

hux gutres 3ostﬁs de iravail, les salaires s'échelonmaient entre

75 et 12C . de ce calsire de référence, éuivagt les pourcentages cornvenus.

Pous un ‘salaire fixe de 79 pf/h et une prims moyemme de 56- p£/h,

le salaire Go réfdrence (LOO % ) 4tait de 1,35 RM,

A hauts fourneaux, les salaires s'échelonnaient entre 1 ot

1,62 Rq/h, sulvant le pourcentage el ‘fecté au poste de travail.

IR
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Au début, le personnel des services d'entretien n'a pas é%6 rému-
néré suivant le systdme de prime au rendement du haut fourneau, mais

il a, par la suite, été rattaché & ce systéme.

Fous 1'avons dit, les conditions de¢ travail n'étaient pas particu-
liércment bonnes.

Ce qui rendait la situation particulidrement difficile c'est que
1l'on ne disposait pas de suffisamment de combustibles et de matiéres
premidéres, si bien qu'il y avait tres souvent des interruptions du

processus de production et des arréts. D'oli de constantes réclamations.

Le personncl é£tait naturellement trés méoontent puisqu'il lui

fallait subir d'importantes pertus de salaires.

Il faut ajouter Que le Reichsmark n'avait & cette époque aucune
valeur, mais la plupaft des gens deveisent oependaant travailler pour
pouvoir‘au noins s'acheter les denrées rationnées. Itant donné le montant
de leur salaire, les ouvriers aux hauts fourneaux n'avaient pas la pos-
8ibilitd d'améliorer leur situation en achetant au marché noir. Ils
nfavaient pas non plus la possibilité de faire du troec si bien qu'il
leur fallait sc contenter de ce qu'ils avaient.

-

Incorc une remarque & ce sujet, s8'il y a réellement un miracle
doconomique en Allcmagne, le miracle c'est que les travailleurs d'alors

aient remis sur piocd l'économie,en se nourrissant de pain sec,

Telle Gtait la situation en Allemagne, et il est probable qu'il en

allait de méme dans tous les pays touchés par la guerre.

‘Ainsi que nous l'avons dit, les travailleurs subissaient d'impor-

tantes pertes de salaire par suite des perturbstions et des arréts.

a

Or, personnel et comité dlentreprise n'étaient pas disposés 3 assu~
mer les rieques d'exploitation et exigeaient que les salaires soient
ga,i'antisa I1 fg5llsit par conséduent améliorer les accords salarisux oxis
tants.

Ies améliorations, ou mieux les augmentations de salaires, consis-
taiint & modifier le pourcentase par rapport au salairce de référence et

4 augmenter le coefficient de rémunération.

Cependant, on nc procédait pas alors & des augmentations de salaires
aussi simplement gu'actuellement. Toute modification devait &tre soumise
4 l'approbation du ministre du travail et des sffaires sociales de la

Rhénanie~du~-iiord-Hestphalie.,
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Par la suite, la prioduction ayant de plus en plus augmenté, 1taceord
. exzstpﬁt a 6té réexaminé en 1947 et remanié.

Cette nouvelle version fut déga élaboree sur la base d'une exploi-
tation & trois hauts- fourncaux. '

Ta formule saleriale

norpbre de charzes X coefficient de rcmunératmon
heures ue uerviov

ne fut pas modiflee. Ie vontant dn salaire de basa de 0,79 R resta le
méme mals on augmenta le coeffmcxent de remuneratlon ‘qui passa de-2 &
3,5 of. ‘

L .
Linsi que nous 1'avons dcj& dit, get aoccord &tait fondé sur une

cxploitation & trois hauts fourneawr gomportant 207 charges. Le salaire

n'était donc pas caleulé en ;owoiiﬁn du rundement par haut fourneau et
par poste, mals en fonction e 1la moyenne des trozs~hautg fourneaux et
" des postes. oo : | ' ‘ »

Lorsqu'il n'y avait gu'un haut fournequ en service, le nombre de
oharges récllaoment effectuées par jour é4ailt multiplié poer 3, aveo

deux hauts fourrcaux, ce nombre &était multiplié paxr 1,5.

Eais_un outre fncteur de séourité fut incorporé. Si au cours de la
période salariale (mois), un kaut fourneau se trouvait arrété pendant
plus de 3 joﬁrs, ;é prime corrcspondant aux jours chimés §tait augmentée
de 50.%. In ou%re, le pourcentage correspondant & certains posves Ce
traveil fut relevé, si bien,que le pourcentage le plus bas n'était
plus de 75 % mais de SO %. .

-

" Pour tenir éguitablement cempte des conditions propres'a certains
postes de travail, quelques pfimes supplémentzires furent introduites
. et payées. P

&) Princ vour le bggcﬁlﬁge desvscories'

Pour le besculage des &cories, il est versé aux préposés au culbu=~
teur une prime dé 3,5 pf par poche.

© .Y Prirve pour collecte de fer

‘Les priéposds aux basculéurs regoivent 1 mark par tonne de fer collectd.

¢) Prire dc¢ wnoon

Ics ulchargeurs préposcs aux grues & portique regoivont une prime
- de 3 pf par wagon déchargé. '
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Pour éviter les frais de statiqhnement, les wagons devaient 8tre
déchargés aussi rapidement que possible. Clest pburquoi un forfeit

‘SDéciﬁl fut-conclu pour les déchargeurs sur le pont 2 minerai,

Les taux de tiche ci-aprés ont €té fixés :

Chargement de minerai ' 10 % RM'l,OS
Enfreposage de coks sur le parc 10 % RM 1,65
Chergement de coke sur le pont | 10 & RM 1,17.
Déchargenent de charbon 10 % RH 1,89

‘ 10 + RI 1,81

Déchargement d'acier et de fonte 10t " RYM 3,99

. Déchargement de sable 10 RM 1,61
Déchargement de poussidres de gueulard 10 4 RYM 2,89

les conducteurs de pont roulgnt recevaient une prime de décharge-
ment des wagons dont le montant était oaloulé, cas par cas, par le ser—

. vice dlentretien des hauts fourneaux.

Les absences de la main~d'oeuvre étaient a2 chaque instant source de
nouvelles difficultés. les présents devaient travailler plus pour tenir

1 place des absents.

Lorsque par sulte de congé, de maladie ou pour tout gutre motif

- valable, les cffectifs ne sont pas garantis et que le travail continue

& la f18me cadence, c'est le personnel lui-méme qui finance les jours de

congé ainsi que les autres jours d'absence.

Cette situation n'était naturellement pas du gofit du persounsl.
Cles't pourquoi le comité d'entreprise exigea que le salaire épargné
soit redistribué ontre les personunes du groupe ayant effectud le travail
de 1'absent.

I1 fut convenu que le personnel en fonction reogvrait 75 % du salaire
des absents, & titre de compensaticn pour le travail supplémentairse fourni,

Cette convention cut les effets suivants 3 d'une part, la direction
ds l'entreprise so donna plus de mal pour remplacer les absents et,
d'au.~» part, le persounnel fut nieux payé lorsqu'il n'était pas posslble

de compléter les effectils.’

Cette manidre de procéder ne devait cependant pas devenir la régle

afin que les travailleurs ne soient pas exposés & un surmenage permanent.
Cependant il y avait encore d'audres difficultés.

T tension dans l'approvisionnement en combustibles et en matidres

premi®res provoqunit des arr8ts prolongés d'exploitation.
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traduisaicnt pour. le personnel par d'imporitantes réductions de salaire, -

Bn Allsmagne, 1es usines siﬁémurgiquea étaient obligéas de ne f"

‘traiter presque exclusivoment gue dés "minerals locaux pauvres en fer" ‘f'akﬂ

Tes affoctations de ooke m'étaient pas non’ plus suffisantes €i bien
que cetie péaurie et la diminution de production qui en résultait se

~

' Le porsonnel n'étant pas satisfait de cette réduction des revemus, = .|
le comité d'entreprise exiges un salaire garanti afin que ce ne soit :
pas le itravailleur qui ait & supporter le risque d'exploitation.

Un accord salarial donra aux ouvriers l'assurance suivante : . AR

"En cas de perturbations et d'arréts, le ocalcul de la prime | s
serg effectué sur la base de 18 chargements par poste et |

par haut fourneau".
{ _

Ainsi se trouvailt gerantl wn nivesu déterminé de prime, fixé ‘
pour le salaire de référence (3¢ fomdeur) 3 1, 026 Ril. Salalre fixe et .13(

prime dcnralent au total une garantie de 1, bl6 Rﬂ.

Ctétait dans lss conditions dtalors, un succés ccnsidérable;

4

I1 n'y avait aucune autre prime de pénibilité car le pourcentage

'

par rapport au salaire.de référence tenait compte de. toutes les condie

b

tioﬁs propres & chaque poste de travail et tenait lieu d'indemnisatian.'

Cet accord n'était Valable que ncur la fransformation de “minerais
locaux pauvres en fer" et pouvait &tre dénoncé & la fin do chaque mois

avec un préavis de 14 jours.

Cet accord salarial est resté en vigueur plusieurs amnées, au oours
desquelles il n'a cessé d'Btre modifié sur différents points. . e

Lors de la mise en service du 3e haut fourneau en 1951, les effece

" tifs du service de production s*dlevaient & 214 personnes,

s

Plus lz production se normalisait plus llapprovisiomnement on
matidres prenmidéres s'améliorait du fait de ltutilisation de minerais
&trangers de gqualité supérieure et plus les 11vraisons de coke devenalent T

e

suffisantes, plus lus revendications en ce qng concerne l'accord salarial

se précisaicnt.

Chez le porsonnel, l'insatisfaction grandissait.

Pour assurer le niveau de la production, on a alors introduit pro-
vigoirement un salaire fixe. Le montant de ce saléira fixe §tait fondd
sur le salairc moyen ohtenu en oas dc processus normal de production.

LS
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Plusieurs années dtoxpérience avaient prouvé gque ltaccord sur la -
rémunération au rendement, dans son anciemme version, ne pourrait

jamais aboutir 3 une rémunération équitable dans le service des hauts
fourneaux.

Les tentativés les plus diverses furent faites & ce sujet et, entre

autres, celle d'évaluer "le rendcment en fonction de la production de
fonte™.

lea demande du comité ﬁ'eﬁtréprise allant dans ce sens fut rejetée
par la direction de 1l'entreprise avec la motivation suivante :

"La production dépend en premicr lieu du lit de fusion, de.la
charge de creuset et des pressionss la situation de notre usine
dans une vallée limite & tel point lt'installation de stockage du
haut fourneau qu'il n'est pas possible de travailler avec un lit
do fusion standard. Te personnel doit donc opérer suivant les

directives données ¢t ne peut donc pas agir sur la production
de fonte".

De ce fait, un accord ne put &tre réalisé sur la base de la produc-“

tion de fonte ot l'ancien accord sur le rendement fut remis provisoire-
ment en application.

I1 fut définitivement supprimé en 1956 et rempleocé par des salaires
fixes.

Il faut admettre que ls production de fonte ne peut pas &tre
influencée par le personncl. De méme le nonbre de charges est également
fixd & Llavance et ne peut donc paé non plus servir de base pour une
rémunération au rendenent.

Pour gagner onlus dlargent, les ouvriers chargeaient trop les hauts
fournesux avant la fin du poste et réduisaient la gquantité de coke de

chaque berline afin qu'il leur scit compté un plus grahd nombre de chargos..

On n'iguore pas que dans les autres usines du Rhin et de la Rukr, on
n'a pas non plus sncore trouvé de baze pour une véritable rémunération au
rendement. Dans un cas, le salaire est calculé en fonction des tonnes de
référence résultant de la combinaison entre lit de fusion standard et

~harges, dans d'autres il est calculé en fonction du haut fourneau, du
1it de fusion et des charges.

Pour remédier & toutes ces difficultés, on a introduit en 1956, ainsi
J

que nous l'avons déja dit, un salaire fixe dans le service des hauilse
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fuurneaux. ﬁaas 1a miss en a@pliaatiau dq ces aalaires fixee a elle

‘.‘aassz suscité de grendes' difficultéa.

Au cours des negociatmens salariales, lea membres du personnel
faisaient eane cesse état des salaires horaires pergus par los ouvriera
d'autres services.

Ces comparaisons faisaiemt toujoura apparaitre que les'salaires ‘
horaires etaient nettenent plus dlevés dana les acieries ot dans. les
laminoirs,. -

Lorsque cet argument revensit ay eours des négeciations, la
direction d'entreprise rétorqualt gie la situation du persomnel dn
haut fournoou ne devait pne &tve Jjuzée en fonotion du seul salaive
horaire mois en fonotién du réwenu global.
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On revenait sans cesse au calcul suivant :

In régle gdénérale, jusqu'd 1l'introduction de la premidre Stape
de la réduction de la aures du travail, le personnel du baut fourneau
travalllalt deux dlmanches de sulte, en effectuant un poste de 12 ou

' 16 heures et n'avait qu'un dimanche sur trois ds libre. Il travaillait

egalement les jours fériés, si bien gu'en dehors du grand nombre i
d'heures effectuees, les supplements pour travail du dimanche et des

" jours fériés contribuaient 3 augmenter les revenus.

Or dans les comparaisons de salaire hora;rs, on ne peut pas tenir

‘compte du travall du dlmanche et des jours férles. On ne peut s‘'empdcher

d'avoir l'lmpression que le personnel du haut fourneau, tout comme le
personnel des services d'entretion et des services auxiliaires, est
considéré comme un "mal nécessaire".

Ce mal semble trds répandu dans la sidérurgie.
Etant donné qu'un travail corporel astreignant et un salaire peu

élevé n'offraient guére d'attralt pour ur travaillour, illy avait
toujours insuffisance de personnel.

i

la durée prolongée du travail (m@me les jours fériés et les -
dimanches) sans tomps libre réglementé, jouait un rdle particulier
dans cette pénurie de main-dloeuvre.

Clest pourquoi les ouvriers ont favorablement accueilli d'une
manidre générale la gonclusion entre 1'IG-Hetall et 1'Association des
emplbyeurs de la sidérurgie en mars 1956, d'un accord sur la durée
du travail.

‘,Cét accord ppévoyait pour lfessentiel :

Dana les installations de hauts fourmeaux, la durée du travail
ne doit pas dépasser 48 heures par semaine, y compris lee dimanches.

C'était, spécialement pour le personnel du haut fourneau, un
progrés important.

Quelques difficuliés, en ce qui concerne notamment la rémunération,
ge sont naturellenment présentées lors des négociations.

in effet, si le persomnel du haut fourneau arrivait & gagner sa
vie‘grace au poste dominical de 12 ou de 16 heures, il fallait également
tenir compte de cette circonstance en procédant & la réduction de la
durée du travail. | | |
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Cl'est pourquoi lors des négociations sur les conventions collec-

tives, le travail du dimenche a joué un rdle important.
I1 fallait trouver une réglementation pour cette perte de salaire.

Aussi, dans la convention collective sur la "durée du travail dans
los services de hauts fourneaux" du 26=3-1956, l'alinéa 5 stipule ce
qui suit = ' _

Pour les postes du dimanche effectués & tour de r8le, il est
accordé en plus du supﬁlément pour travail du dimanche, une

"indemnité compensatoire 3

a) s'élevant & 75 % de la rémmération non majorée du poste
du dimanche, pour les exploitations ol la durée hébdoma=
daire du travaeil est de 5£ heures;

b) & 68,75 % de la rémunération non majorée du poste du
dimanche, pour les exploitations ot la durée hebhdomadaire
du travail est @ 53 h 1/3.

Fotre installation de hauts fournequx tombait sous le coup de la
réglementation "b" ot les ouvriers ont pergu pour le travail du dimanche,
5 h 1/2 d¢ saloirc & titre de compensation pour les heures de travail

supprimées au-deld de 43 kL.
L'alinéa 6 de la convention stipule er outre @

L'intéressé ne pergoit cette indemnité compensatoire que si

le plan de travail de llentreprise prévoit un jour chdmé en
senaine ét si l'intéressé s'est présenté normalement & son
travail les autres jours de la semaine.

I¢ travailleur en question no doit pas non plus profiter de son
jour de liberté pour effectuer une autre activité contre rému-

nération,
Troisz points importants ont ¢t ainsi réglés par convention :

1) Durée du travail réglomentée & 48 h par semaine, y compris les dimanches.
(Ctétait un progrés inportant et une anélioration des conditions trés

pénibles de travail).
2) la perte de salaire a é+% trés largement compensée.

3) . Garantic contre les tire-au~flanc ot les travailleurs 'moirs”.

-

Il y 2 eu égnlenent plusieurs augnentations de salaire 3 ll'intérieur
de l'ontreprise. Hais cc sont les augmentations salariales conventionnel-
les de 1'IG~rietall, gui ont &ét& effectivement appliquées chez nous, qui

ont le plus contribué i 1'amélioration des sazlaires.
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I1 convient aﬁooro de mentiomner en particulisr l'accord sur la
durée du travail du 29-12-1958 qui a réduit la durde de travail du per-
':sbﬁnsiggu’haut fourneau & 42 h par semaine, y compris le dimanche.

-

A Giéce‘a ¢e£ accord, les mcmbres du persomnel ont enfin obtenu une
réglémentation des temps libres. Temps de’traveil et temps libre ont été
régieménfés suiVant'un plan fixe et les ouvriers ont %6 enfin mis en
mesure de disposer pleinement de leur temps libre.

iteette réglementation a nécessité une augmentation des effeatifs
aux hauts fourneaux et il a fallu introduire un rythme fixe de 4 postes.

e oompensation sglariale convenue pour la réduction de la durée
du travall ainsi que 1a compensation spéciale, dont il est question
c1~dessus, ont étu 1noorporees dans: la convention salariale de l'entireoprise.

Les oondltlons de travall des ouvriers aux hauts fourneaux ont été
nettement amellorces par la réduction de la durée du travail et par les
augmcntatlons de salaires en application de gonventions. ou dtaccords
dtentreprise. :

la technique a cependant encors un trés vaste ochamp d'activité dans
ce domaine et peut contribuer & 1'amélioration des conditions de travail.

In raison de la nature particulidre des installations des hauts
fourncaux, les primes de rendement et les salaires 4 la tdche ne fournise
sent pas wne solution r&tionnelle, si bien que les. salaiyes fixes semblent
mieux appropriés.

Héme si le rendement n'est pas mesurable en tonnes et en charges, il
convicnt de chercher sans cesse & ¢lever les salaires du- personnel des
hauts fourneaux, afln qu'ils soient mieux en rapport avec ceux dee autres
serv1cﬂs.

Dans mon service, les salaires fizes ont sans aucun doute augmonts.
Le salaire de référence, qui correspond & celuil du 3e fondeur, est actuel~
lement de 4,43 Dii.

"~ Le personnel participe également au salaire fixe suivant son poste
de travail, grfice & différents pourcentages.

Les salaires s'échelonment entre 88,1 % et 107,9 %.

Si nous avons réussi, grécc & des accords d'entreprise et & des
acoords conventionnels, & ce que le salairc de référence passe de 1,35 R
a 4,43 DN, la question des salaires dane le service des hauts fourneaux

n'en est pas pour autant résolue.
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Le travoil au haut fourneau compte toujours parmi les plus pénibles

de toutc lg sidérurgie et il convient d'en tenir compte dans les salaires.

Dans la situation de tension qui régne actuellement sur le marché du
travail, on se rend coupte & nouveau clairement que le travail aux hauts
fourneaux ne jouit pas d'une grande estime et que la pénurie des effectifs

sévit & 1'état chronique. |

I1 faut on chercher la raison dans le niveau des salaires ainsi que
dans la durée du travail, qui malgré la semaine de 42 h, n'attire que pemn
de gens.

En effet, &tant donné gque c'est toyjours & la fin de la semaine que
la vie familiale et culturclle est le plus intense, les traveilleurs

veulent &tre libres lo samedi ot lo dimenche ainsi quo les jours fériés,

Ils préférent les postes de travail ol lecs 42 h par semaine sont
réparties sur 5 jours ouvrables {du lundi au vendredi). Ils préfirent
ces postes de travail m@me lorsque pendant ces 5 jours il leur faut

travailler plue de 8 h par jour.

Par-conséquent, si & long terme, la sidérurgie veut pouvoir dis-
poser de la main=d'ocuvre nécessaire, il lui faut rendre les postes de
travail plus attrayants, c'est-d-dire entre autres les mieux payer.

1 est ¢pgalement trés important de garantir le plein emploi dans

les usines sidérurgiques. Lorsque la situation dec 1l'omploi est incertaine,

les ouvriers préférent alors changer de poste de travail.

@u'il me soit encore permis de souligner pour terminer que les
conditions de travail, la durée du travail et le niveau des salaires
restent les problémes essentiels et qu'il convient dans la sidérurgie
2t en particulier dans les services de hauts fourneaux de les résoudre

3 la satisfaction des fravailleurs.,
Monsieur le Président, Messieury,

J'ai essayé d'esquisser lcs problémes posés par la rémunération au
rendencnt dans une installation de haut Fourneau et j’espére m'8tre

exprimé svec suffisanment de clarié.

Je vous remercie.
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CONCLUSIONS

‘ B . par
ﬁmlle BOUPSIER, secretaire général de l'Uhion des industries

‘utallurglqugs.et niniéres de la construction mécanique,
électrique ot métallique

L'heure est meintenant venue de tirer les conclusions de
ces trois aournees d'etudes partlculiérement riches et denses.

o 1 - Si 1'on considdre 1e déroulement de ces’ aourhees, nous serons
. unanames & les estlmer bien construites.

. La’ premlére Journee a 6t une journée d'introduction qui a
permis d'éclaireir les données actuelles aa probléme duxsalaire

e rendement de fagon trés intéresgante, |, = . . ol

Un exposé technique devait introduire le suaet. Ltaspect
sociologique était. particulidrement mis en relief avec 1'évolu~
tion des attitudes des directions et du personnel en raison des
changements teohnlques et psychologlques intervenus.

Le point de vuc des employeurs, celui des travailleurs, étaient
évoqués sous un angle conoret et se teintailent davantage, comme il
ge doit, pour les travailleurs, de certaines considératiomns théori=- )
ques .

‘ La discussion 1nteressante, oertes, le premier jour, dsvait
T8 animer oonsxdérablement les jours suivants. :

La deux:eme journée et la matinée du troisiéme Jour nous
‘ont permis en effet d'entrer dans le vif du sujet par l'exposé
d'un nombre congidérable de cas concrets précédés par un rappel
‘des dispositions des conventions collectives en ce domaine.
Liobjet de cette session n'était pas & proprement parler d'étu~-
dier ce dernier probléme, mais il était intéressant d'en mention=-
ner la portée générale. De cet apergu des conventions collectives,
il ressort une assez grande sgimilitude entre les différents pays
des dispositions oconcernant définition, garanties, rapport avec
les salaires contragtuels.

Les cag concrets ont été choisis avec discernement de
manidre & permettre l'alternance des divers pays, des partenaires
sociaux (patrons et travailleurs) et ont présenté une gradation
ordonnée dans les solutions adopiées. :

Il serait trop long de citer tous les orateurs, qu 113
" m'en excusent ) : 4
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Tous ont parlé trés franchement, les uns mettent l'accent
sur l'enseignement guelquefois philosophique de leur expérience,
les autres sur le c6té technique, le développement historigue,
mais également riche d'enseignement indirect.

Par les multiples guestions posées aux orateurs, les parti-
cipants ont témoigné de leur grand intérét, certaines de ces ques-
tions multipligrent méme le nombre des exposés indépendamment de
ceux intervenant le troisidme jour lors de la discuesion générale
qui précédait la cldture de nog travaux.

Ce que je vais essayer de dégager c'est la legon de ces
exposés et des débats qui les ont accampagnés.

2 -« Beaucoup plus qu'on ne le pensait au départ, une tendance
dominante, marquée par le maintien de l'esprit de la rémunération
au rendement. s'est manifestée tout au long de ces études, ten—

dance dominente sautant {au moins de mon point de vue) du cdté
salarié que du cdté employeur. Aussi peut-on recentrer les expo-
sés introductifs gqui avaient parfois laissé l'impression d'une
disparité des situations et d'une divergence des opinions beau-
coup plus grande que dans la réalits.

Cette tendance dominante trouve sans aucun doute son origine
dans le long pagsé de l'industrie sidérurgique, industrie qui se
révéle par ailleurs & tant de titres une industrie jeune.

8i la tradition. du salaire au rendement joue ainsi un grand
r8le des deux cdtés, employeur et salarié, de quelle tradition
slagit-il ? .

D'une tradition vivante, & la mesure de la vitalité de
ltindustrie, une tradition qui s'adapte donc aux problémes d'une
industrie en évolution et qui se sont multipliés du fait

- de 1'évolution technique dont tous ont parlé (mécanisa=-
tion, automation...)

- de l'évolution psychologique non moins 1mportante, néme
si 1'on en parle moins (mais que la sidérurgie n'est
pas seule & connaftre et tenant & l'ambiance sociale
générale comme & la meilleure formation générale du
personnel d'exdoution).

Je résumeral donc la situation de notre 1ndustrie en cette
nmatigdre par une formule : on pense, on agit.

Quels sont ces problémes ? Ce sont ceux qui ont été large-
ment discutés dans les exposés introductifs - notamment dans
1'exposé sociologigue ~ et commentés 3 l'occasioh de chague cas
concret.,

La discussion permet de résumer ainsi les effets de
l'évolution en cours gur las rémunération au rendement :
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a) variation aouvent inaontrﬁlée, quelquefois ex09851ve,
parfois aberrante des primes;
partié variable du salaire souvent trop forte.,

b) d'ol il résulte : —
» l'insécurité du revenu,
. des distorsions entre services,
. des. hausses de primes ne correspondant plus & la
productivité réelle de l'usine, méme si elles se
mesurent dlaprés celle d'une installation nouvelle.

Q) la volonté ~ disons souwent la bonne volonté -
1tétude technique et en méme temps ou 3 défaut la
pratique ont permis de trouver des solutions.

Ces solutioms sont nombreuseé, diverses au prémler abord,
- mais d'od l'cn peut dégager un ou plusieurs dénominateurs communs 3

dans lés huts v1ees,'
dans les moyens utilisée,
dans les résultats obtenus,

} - Les buts des améngaementg anporbés aux systémes de remunewi-
ration. sont pwe01sement ceux qul répondent aux inconvénients qui

g'étaient révélés tant sur le plan technique que psychologique,
clegt=i~dire @

a) viser : une plus grande stabilité du revenu,

une régulsrité des primes avec une stabilité en
_hausse 1égére (ce qui ne va pas aussi loin que
la formule suggérée par le dermier exposé de ce
matin . .

'b) maftriser ainsi - ce qui est essentiel 3 tous points
de vue - la variation des przmes en sauvegardant la
double notion

de 1'déquité.soubaitée par les travailleurs,

de 1'efficacité par le maintien d'wn encourage~
" ment & un rendement régulier.

Je reproduis oe que noue disions avec force lors de l'exposé
introductif s .

La rémunération au rendement tend alors noine & servir de sti-
melant & ltactivitd du personnel que de stimulant & la
xfh%ﬁarltm du rendement ¢ elle reste un moyen d'empécher

une baigse d'activité en-dessous du rendement normal.

Il y a 13 ume évolution importante. A lforigine, la rému-
nération au rendement est partie de la notion de stimulant &
1'activité en quelgue sorte physique, matériells des travailleurs;
elle en vient maintenant & un encouragement au fonctionnement
optimum. des installations des engins, conforme aux études et aux
normes techniques.
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danices communes.

o8 moyens sont multzples en apparenoe, ehaque
exposé différant du précédant sur oe point.

¥ais en réalité, ils permettent dtobtenir la régularité des .
primes en élargicsant les bases de caloul, soit dans le temps, = '
soit en recourant & un groupe plus nombreux allant méme ‘dans cere .-

' tains cas jusqu'd 1'ugine, "quoique catte dernidre, extensxun du

groupse apparaisse encore assaz exceptionnelle. ,
La diminution de la pertie variable de la. rémunération qui

“s‘enauit normalement gst éventuellement renforcée par la fixation

d'un plancher et d'un’ plafend des primes dépendant des données

techniques du moment.

" Nous avons entendu ce matin syr ce point wm intéressant

" exposé du professeur Euler‘qui stefforce de systématiser danse

BEN

. nouvélles données techniques et psychologiques de 1'industrie.

1vindustrie belge 7

‘transformations suxquelles ils ont oonduif, on retrouvera l'attam. o
. chement & la tradition du‘salaire zu rendement, mais 3 une tra~ Rt

un cadre théorique ce que la pratique de nombreuses waines avait, . " .j
par deés moyens plus empirigues, plus ou moins bien obtenu. L4

Sans doute s'écarte-tmon ainsi dp la théorie de 1'étude des
temps (telle que le préveoit par exsmple en Allemagne la REFA ou A
des organismes analogues dans d'sutres pays) quoique dans notre |/
industrie cette théorie n adt pu &tre rarement appliquée d*une o
manlere rigoureuse.

Haig l'essentiel stailt de ocnoilmer le maintien d'un cer—
tain esprit de rendement, c¢'est-a-dive d'efficacité, avec les

F'est-ce pes finalement tenir ‘compte du facteur humain auquel L
& juste titre nous rendit attentif un eminent représentant de o

Un certain nombre d'exposés ont mis en relief 1'1ntér6t
d'yne information éu personnel intéressé et d'une participation RRRECS
constructive de sa part dang la mise en placé de ces drvers aménam A Vs

. gements.

Mais dans tous les différents chs évoqués et apres les

dition vivante, animée.

Certaines entreprises ‘% pouseé plus loin les ohangements
de leur systéme de rémundération. Clest la question controversée |
du salaire fizé. I1 foaut la ddmystifiér car on retiendra des expo-
sés de ceux qui en tentant augourd’hui 1'expérience ~ ainsi que
disait 1'un d'eux ce matin — que c'est plus ume différenee de
degré que de nature avec les autres modifications’ i.ntemnues
dans oe” domaine.

. L'introduction de ces formules de sala,ire ‘fixe 5 a.ocom- ’ ';v;“';:"’
u@ze ‘en effet toujours .2 S
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~ soit d'un intéressement plus général & 1'échelon de
1l'usine, ce qui sopme toute n'est gu'une genérallsa-
tion de la prime de groupe & toute 1'usine,

- soit de mesures et de ‘contr8les plus stricts du
rendement avec substitution de nouveaux stimulants
mieux appropriés chaque fois que c'est nécessaire
ou possible tels que ceux fonction des durées
d'arr8t des installations. Aingi se maintient, en
s'affirmant méme, l'esprit du rendement, de 1'effi-
cacité.

Dans le m8me ordre d'idées et quoiqu'une large discussion
ne se soit pas ouverte sur ce point, plusieurs exposés, et notam-
ment celui du représentant de l'industrie luxembourgeoise, ont
fait état de formules de rendement individuel, estimé, dont l'es-
prit procdde toujours d'une appréciation - a posteriori et non
automatique - du rendement individuel.

5 - Quels sont les résultats de cet effort, en quelque sorte
permanent, d'adaptation des formules de rémunération au rendement,
effort souvent déployé en commun 7

~

C'est, d'un avis quasi unanime, une satisfaction relative,
valable dans les circonstances ol elle s'opére et naturellement
susceptible d'&tre remise en cause. Mais c'est précisément la marque
de la vie que d'exiger une permanente adaptation et de faire naitre,
comme l'a rappelé notre sociologue, de nouveaux problémes dés gue
certains sont 3 peine réglés.

Quelques voix se sont fait entendre pour supprimer le =alaire
au rendement pour des raisons de principe plus que d'application.
La comparaison faite & cette fin entre la situation des ouvriers
et celle des employés n'a pas paru aussi conveincante; pour les
employés également, d'une maniere individuelie, Ll'appréciation du
rendement intervient en effet dans lg fixation des appointements
ainsi que 1'a fait ressortiyr M. Wagner.

On peut penser de l'évolution actuelle - et de l'avis quasi
général - que ceux qui demandent un changement radical de statut
vent

trop vite : les esprits ne sont pas mlrs pour une telle
réforme, des étapes techniques ne peuvent &tre
franchies aussi simplenent,

trop loin : dans la mesure ol ils méconnaissent la force et
la valeur de 1'idée de rendement et d'efficacité
et le sentiment d'équité qui s'y rattache chez
beaucoup de travailleurs. Les gquestions jaillies
de la salle & plusieurs moments ont attesté de
1'attachement que les uns et les autres lui
portent.
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"168 solutions envisagées qui tout en gardant la nature de la
rémunération au rendement en modifient, quelquefois trés profondé-
ment, les modalités d'application pour les adapter & la réalité de
notre v1e.1ndustrlelle sont la marque de l'expérlenoe.

Clest en cela que "1'intérét de ces journées s'est trouvé
renforcé, si ces journées ont précisément permis une meilleure
-connaissance des solutiong adoptées dans les différente pays, si

"elles ont permis une meilleure compréhengion des points de vue

dans les deux sens : meilleure compréhension de ceux certajinement

. excessifs dans leut jugement de condamnation des systémes appli-

qués, meilleure cempréhension également de oeux qui res}ent rigie-
dement attachés au passé.

s lors peut-on féliaifer 1a Haute Autorzté, M. %inet, la
-direction générale "problidmes du trava;l, assainissement et.reconw
version" et plus particulisrement ¥. Vinck, M. Savouillan et
M. de Boer qui ont animé ces réunions et tous leurs collabcrateuxﬁ
qul ont organise ces Jjournées.. . .

'Je n'oublierai pas de remercier 1'1nterpretatlon de 1a lourde
téche qa'elle a d0 assumer et naturellement tous les particlpants

EE Y

a cas Journées. o . e

i
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CONGLUSIONS
e

Willi HENNE, syndicat de la métallurgie, Diisseldorf

. Dans la téche qui m'incombe de faire le bilan de ces Jjourndes
d'études, je ne puis malheureugsément faire mienne la devise "Deine
Rede sel ja, ja oder nein, nein, alles andere ist von Uebel".

Cette conférence n'a pas permis de répondre nettement 3 la
question de savoir si, dans la situation agtuelle de la sidérurgie,
le salaire au rendement a tendance & oéder la place au galaire fixe.

Il se peut qu'une des principales raisons de oet échec soit
l'inexistence d'ime définition absolument certaine du salaire au
rendement. Si nous prenions la notion de salaire au rendement au sens
restreint du forfait proportionmnel classique la discussion de ces
Jjournédes d'études aurait sans aucun doute mené 3 la conclusion que le
salaire =sn rendement dans la sidérurgie traverse une orise.

Maie tout¢s les persomnes qui ont pris la parole au cours des

débate étaient d'acocord pour considérer que le terme de salaire au
rendement doit &tre pris dane son sens le plus large, c'esgt~a-dire
qu'il faut prendre en considération pour le calcul du salaire toutes
les influences de l'homme sur les résultats de la production.
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: 81 toutefoism cvette acception du terme dans son pens le plua
large doit se généraliser, il est temps de choisir une autre déﬁa- |
xition pour le salaire &n rendememt. , |
or, méme dans ce cas, on ne pourra fépartager nettement le
salaire au rendement et le salaire fixe, car il n'est pas possible
de comsidérer le salaire gu rendement dans l'abstrait, mais seulement
en rapport avec la situstion ooncréte existant dans l'entreprise et
aeveo les téches spécifiques suxquelles 11 répond.

L'industrie sidémz'eique comporte des structures de production

Jusqufaux entreprises dcnt l'activité ve du traitement métallurgigue

‘au produit fini, en passant par les usines mixtes dont les fabrications

g'étendent Jjusqu'aux demi-produits..

Cette différence de structure des entreprises exerce une trdg
forte influence sur les systémes de rémunération au rendemeant. Sans
s doute peut~on appliquer différentes teohniques palariales selon les
e services d'une entreprise, maimg, dans le cadré d'une méme entrapmu,
: le jeu des prinoipea de rémunération est limité. =
o . * " Les mod.alites du salaire au rendement dépendsnt en outre du
SR - degré de développement technigue., Or le niveau de ce développement
est tr¥s variable d'une enireprise & une autre, et méme d'wn: servm
' '& . autre 3 1'intérieur d'une méme entreprise.

’ C'ést ainsi gue ccexistent lee trains de laminoirs de type -
T ‘a.ncien oli les opérations se font & la main et les trains modernes
_mtiérament cantinuse Ces conditions extrémement différentes de 1a
- rémunération au rendement. ne pemettant ras de fa.‘.tre des oons‘tatatione
) 'de portée générale. . PR | )
Ta situation do I'emploi dans la sidémrgie & un moment donné
_n'est pas. non plus sans influer sur les-possidilitée d'appliquer la
s N Témunération ¢u rendement, enoors .que cette situation elle~méme we
o . présen'be trés dilféremment selsmules péripdes ot 1ea diver; '‘secteurs
ST " 'dé production da la sid.erurgie., PRI W P
.o N ST [ 2 .
- Ces tout” derniers temps, en partioculier, nous avouns P consta»
o ter que les influenoee du marché ont oréé de l'extérieur, dahs l'entrew

toute leur capacité de rendement, car le niveau de la prodyotion &bsit:
déterminé paxr des facteurs dconamiques et non par le rendement humain.

A I
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‘Dans la pratique, il en est résulté que dans tel secteur de
rroduction ol la situation du marché était favorable, le systime de
salaire au rendement fournissait un stimulant salarial pour permetire
de profiter de la conjormoture, tandis que dans tel autre secteur
frappé par la mévente, la production était freinée et qu'un salaire
fixe garanti étalt payé aux ouvriers.

Les possibilités du’salaire au rendement dépendront domoc sussi

-3 l'avenir de la mesure dans laguelle la gidérurgie réussira 2 ste~

biliser l’emploi pendant des périodes plug longues que par le passé.

Or cela ne gera possible que si la politique ‘de 1'emplol est
orientée vers les débouchés 2 long terme et non d'aprés la situation

- présente des carmets de commandes.

Sous ce rapport, on ne peut nédgliger la fluctuation de la

main-d*oeuvré dans le sidérurgie. Cette flyctuation croissante a un

effet négatif sur la stabilité des equipes de travail. Du fait de ces
changements incessants, ces éguipes se voient imposer des efforts dont
il n'est tenu compte dans gucun systéme de rémunération eu rendement.

I1 en va de méme de l'emploi de travailleurs étrangers qui,
en raison des diffioultés de compréhension et gutres obstacles, congtiw
tuent tout d'abord un handicap pour l'équipe.

Toutes ces tendances ont abouti & une certeine hésitation dans
le jugement porté sur la rémunération au rendement.

A mon sentiment, il existe un oritére objectif pour juger du
fonctionnement des systémes existants. Il s'agit du pourcentage d'bhwures
de travall effectuées qui ne sont pas rémunérées gelon les modalités du
systéme de salaire au rendement en vigueur, maig qui sont payées au
tarif du salaire moyen.

Si dans une équipe 5C % des heures travaillées sont rémunérées
au terif du salaire moyen, clest une preuve manifeste que le systéme
existant de salaire au rendement ne permet plus de faire face 3 la
gituation et, par conséquent, qu'il n'est plue en état de fonotionner.

Des journdes dfétudes ne sauraient &tre consacrées uniquement
& l'analyse de la situation du moment. Elles doivent aussi permettre
d'établir quelles sont les tendances de 1l'évolution & prévoir en ce
qui concerne la rémunération au rendememrt.dana.llindustrie sidérurgi-

que.
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Au oours ds la disoussion, quelgues—unes de ces tendanoel o
sont nettement dégagées L L . S

R * . /f
T 1) Lea chiffres de prodnction dans ls eidérurgie sont iufluoaodnl .
oo de plus en plue par la situation du marché et par des oommie '
-dérations techniques, et de moins en moins par les trawuilluurﬁb‘

2) Par repport sux prix de revient de la pidérurgie, la part des
A salaires diminue ta,ndis que ® accrott 19 service du.oapitsl.

3) Les 1nvestisaamants dans la sidérurgie’ vient, notamment i
. @ rendre l'écoulement des mstdriaux de plus en plus sontinu. L
, Cette évolution donduit & former des équipes de plus en T
;. plug importantes et limite la ‘marge a’lnfluanoe de l'ouvrier
pris individuellement.

.. :4) la structure de l'emploi dans }a sidérurgie se modifie sans .
e cesse en faveur des ocuvriers des services d'entretien et de
‘reparation, ainsi qu'en faveur des cadres.

oo -ulsdegé les effets 'dé¢ 1'influence humaine dans le Secteur pro-
ductif deviennent de plus en plus diffiocilement discernables, ‘

ee . il.sera encore plus malaisé ‘de les recomnaltre dans lgs travaux '

T, e © o de repa*&tlon et d'entretlen . . o

5) les moyens de production confiés aux ouvriers sont toujours
©* plus cofiteux et la responeatilité de ces derniers en ce ' %
qui concerne ce matériel ne cesse de croftre, L

. 6) L'influence de nombreuaes opératians sur la séourits oollea~
.+ tive du travail augmente dvec le niveau de développement .
technlqps. co . ‘ . !

Ces realités futures ne saront pas sans influehcer lea systbmos ‘
de rémunération au rendement. L ST o

Taw
,l iR

"o Mais quelle que - goit la forme qué prendront ies future syatémea
d@ rémumération, ils devraient rester alairs ét pouvoir §tre aomprie , ,
. .par ¢chacun des intéressés. . LT



:._.‘.7 189 -

Le choix et le nombre des facteurs & prendrs en considération
pour la rémmération du rendement a également été disouté. Je suis

personnellement d'avwis que, dans un systéme, on davrait tenir compte
de irois facteurs au maximum,

Les‘différehts facteurs, euxvausﬂi, doivent pouvoir &tre
‘discernés et surtout contr8lés pay les travailleurs.

51 l'entrepirise revendique le droit de oconti8ler le rendement

- des travailleurs par un systéme de rémunérgtion, les travailleurs ont

le droit de contrdler les donnédes économiques de l'entreprise qui
entrant en ligne de pompte dans un systdme de rémumération.

On ne doit prendre en considération aucun facteur qui ferait
supporter aux travailleurs le risque inhérent & l'entrepriss.

La politique d¢ 1l'emploi dans la sidérurgie doit garantirr
sux travailleurs qu'ils pourront utiliser pleinement les installatioms
de production et, par consé&quent, profit¢r des chances offertes par
la rémunération au rendements. '

Il est nécessaire que la prime maximale fixde dans le systéme

puisse &tre atteinte et qu'il y ait donc une chance de gain correspon=—
dante.

I1 m'apparaft enocore important qu'il soit suffisamment tenu
compte, dans la rechdrche des systdmee de rémumnération, du problime
de la séourité et de la médecine du travail, Il importe surtout que
les systimes de rémunération et les techniques salariales soient
débattus entre employeurs et travailleurs sur un pied d'égalité.

Un systéme de rémunération ay rendement ne peut fonctionner
gque s'il inspire confiiance aux travailleurs.

Pour terminer, je voudrais remercier la Haute Autorité de nous
avoir permis de discuter des problémes de la rémunération des travail-
leurs dans la sidérurgie, en créant les conditions nécessaires & cet
échange de vues sur le plan de l'organisation et du financement.

£4~-20 F
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L ey .- - .. . AuLIOCULION DE CLOTURH _ .
J«,-..” ‘ ‘."j: .. - ) . ' . .;‘ w , R . s N R (4 ~P":\;‘:
g Charles SAVOUILLAN St e
A Directeur & le direction générale "problimes
B : du trava;l, assainissemept el reconversion” e Tl
i vs. lesdames, Hessieurs, - , | L
A Permettez-noi tbut d'abord d'sxouper l'absence de M, FINET
: 5 gadl devait prononcer 1 allocutiqn de cl8ture de ces journdes
a'étude et qui ne peut le faire.
! bro Il mn'a chargé &q vous dire see regrets de ne pouvair etre
’ parml vous et m'a demandé de le remplacer, A
‘ Je n'ai pas l'intention de vous faire un long discours.
Vous venez de passer trois 3ournees bien remplies 3
Luxembourg et pevt- tre certains nous reprocheront sans doute o
: Glavoir elaoo*e un progRAamme un peu trop lourd. Notre seule, ,52
excuse est que, consia¢rant 1'importance du probléme, nous souhn&—
tons l'aborcer le plus complétement possibles
Vous venez, de piﬁé;'k'éntendre M, BOURSIER pour les
. ..+ employeurs: et f. HENKE: pﬁur ie~ travaiilenrb fazrs le bilan de
f ‘ces trois Journées. ‘jzf.; 1Y .
L'ensemblb des informatlons recueillies est riche d'enseiw~
‘ ‘gnement et aussi comprendrez~vous qu'il est difficlle de pouvoir
' dds & présent tirer des conclusions.
;ﬂ Fous devons réfléchir encore & tout ce qui a 8té dit, &
tout ce qui & é16 proposé. Nous devons en &iscuter avec les
‘\' O 6A i‘ .', '
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membres de la commission "rémunération' afin de déterminer dans
quel sens devra & l'avenir s'orienter l'activité de la Haute
Autcrité dans le domaine des systémes de rémunération.

Jl'ai vivement regretté, pour ma part, de ne pouvoir suivre
réguliérement vos travaux., Aussi, esi~ce avec beaucoup de plaisir
- que je vous retrouve cet aprés-midi.

Au cours dés séances que j'ai eu le plaisir de présider, jlai
constaté que le probléme étudié était vraiment au centre des pré-
occupations de tous. J'ai constaté également que vous répondiez 3
ltappel de i, FINET qui,‘en insistant sur le caréotére de ces jour=
nées d'étude, vous demandait de ne pas les transformer en terrain
de négociations, mais dlexposer avec calme et sérénité vos points
de vue, vos jugements, vos expériences.

Jtai dit tout & l'heure que je n'avais pas l'intention de
tirer de conclusions. Je dois cependant conétater que la rémuné-
ration au rendement n'est pas une matiére figée et que dans tous
nos pays on modifie les systémes, on les adapte, on les transforme;

qu'elle est au centre des préoccupations des employeurs et des
travailleurs.

Dans l'évolution des systémes de rémunération au rendement,
il m'apparalt que des directions communes se manifestent 3

aplatissement des courbes de primes qui apporte une limite
4 la variation de celles~cij

- réduction du pourcentage de la prime par rapport au salaire
totals

- gouci pour l'employeur de réaliser et de conserver un certain

équilibre des sains entre les départements de production;

4470/64 £
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- souci pour’ les taavailleurs de recherchar une stabilité ds
leur rémunérationg

- 1'1mpartanoe de 1’organ1wayzon de l'entreprise. | B

~

. o Ces remarques ne , visent pas & dire que la situation est la

"'méme dans tous les pays. L'exposé de He WAGNER ée Luxzembourg nous -
a montré que dans des entreprisas il existe encore des primes trég
importanies, alors que dsng certaines entreprises on s'oriente

Y ' vers leur suppression. . : oo

.

Ces journées n’onf paaAt;ut rgaalu; tent s'en faut, et nous
avons, par exempls, €46 particuli&:emenf frappés par le fait que !
a ©“1g définition de salaire au rendement n'est pas la mfre pour tous. , ‘@
o ( ~ Hous y voyons 14 une difficulté qui aboutit souvent dans les-dis~ S

Al

cusgions ou les controversesz & des dialogues de sourds, les uns

1

et les autres ne“parlantlpag de la méme chose.

Clest le but que s'était fixé la Haute Autoriété en. les

a organisant, but que nous & dteilleurs reppelé M. FINET dane son B

" dllocution a oaveruure. . _ e - L
'.' . . T . - . s !‘

-

T En tant que directeur &

IR P

la direction générals qui a la respon-
v30111te du secteur “émuneratlon, donc des problemes de rémunéram

tlon au rendement, Je suie heuruux due ces jourmdes aient abouti

e N e

bi o aux résultats que nous souLa1t10n° en 1e° organisant et que vous .

souhaitiez en jy participant.

]

<
LY

Certes, il y aurait encore beaucoub dire et beaucoup 3 IS

L - faire, mais, comme le souhaitait il. FINMET, ces journées margue-

ront, j'en suis persuadé, cans llactivité de la Haute Autorité,

P

e e e o

une étape importante.

ey
Loei.

Je remerci e BCURSITH et X, HHEHIE de ces mots aimables

-

mais, en fait, nous n'avons été que des réalisateurs, mals les

inspirateurs sont les représentants des organisations profession=

v rellean Glemployeurs et de travailleurs gui narticipent & la

A comnission Yrémunération, sécurité sociale et condlthns de
ey travail’, puisque ce sont eux qui nous ont conseillé dans notre
oy action dans le domaine de la réuunération au rendement. Je tiens B

ici & les remercier,
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8i ces journées ont été un succés, nous le devoﬂs en grande
- partis aux représentants des organzsations profesaionnellea qui
ont. exprimé les positions, les points de vue de celles—ci, mazs
aussi aux. rapportéurs qui’ nous ont expose des exemples concrets
d'application de la rémunération au rendement.

Jo ne sais si vous vous en rendez compte, mais, de plus en
plus, & c8té des idées générales, des principes qui sont le moteur

"Ge toute action, nous tenons & nous intéresser & ce qui se passe !

 réellemerit dans les entreprises, aux expériences vécues.

Durant ces trois journées, nous avons vu des exemples touchant
la rémunération au rendement.

‘Il y a gquelques jours,let certdins”participaient-élla réunion,

nous avons discuté d'exemples touchant la formation professionnelle.

Cette nouvelle fagon d’approcher les _problémes m’apparait

plelne d'intérét et Jje pense gue vous étes dtaccord avec moi pour
gque nous contiauions dans cette voie.

'

C'est pourquei, je tiens & remercier particulidrement les

. experts d'employeurs ou travailleurs qui nous ont apnorté ces

exemples d'entreprise.

Je voudrais aussi noter qu'au cours de ces réunions nous

avons expérimenté une nouvelle formule.,

Effeotivement, noug avons entendu non seulement des exposés
sur la situation, sur les cas, mais des représentants des organisa-
tions professionnelles dfeﬁpiéyeurs et de travailleurs ont, au début
de la réunion, défini leur position face & la rémunération au rende-
ment et, en fin de réunion, dressé le Lilan des journédes.

Je vous avoue que nous avons eu gquelques hésitations & uti=
liser cette formule, qui nous avait d'ailleurs été proposée par le
groupe de travail chargé de la préparation des jcocurnées, craignant
que des polémiques puissent s'engager & propos de ces prises de

position; il n'en a rien été.
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TFous sommes heureux de ce résultat qui est fort encourageent
pour 1'avenir, car cétﬁe méthéde rend nos réunions plus vivantes et
permet d'aller au~deld de l'exposé des problémes ot de voir comment
en face d'eux réagissent les employeurs et les travailleurs.

Telles sont, lesdames et lessieurs, les quelgues cbservations

gue je voulais formuler pour cifturer votre réunion.

Je dois dire que pour nous des journééé comme celleswci sont
un stimulant car, indépendamment des exposés et des discussions de
séance, elles nous permettent des contacts infiniment utileé, elles
nous permettent aussi de retrouver ce que j'appellerai des amis de
vieille date,

C'est donc & tous les pariicipants que j'adresse mes remer—

ciements.

Qielle sera demain l'action de la Haute Autorité dans le
domaine de la rémunération au rendement ? Je ne sais. lfais si Jje
considére le niveau des rapports présentés et des discussions qui
ont eu lieu, si je considdre aussi l'esprit avec lequel les uns
et les autres vous avez abordé ces débats souvent délicats, je
souhaite gque cette réunion ne soit pas la derniére et que nous nous

retrouvions pour approfondir les questions que ncus svens aborddes.

Je vous souhaite & tous un bon retour.

N e
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