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P‘REFACE

\

k Les relations humaines constituent un des ¢lements essenticls d'une
bonne organisation. Les cadres supéricurs savent maimntenant quils ont
suitout un réle de coordination a remphr 1ls dowvent assurer la conduite
ratonnelle des operations, mamntemir la structure sociale de 'equipe ot
conterur les sentiments des individus qui la composent

L'étude des relattons humaines apphquee a la petite industric est
une techmique relativement nouvelle

Elle est mteressante et utile, ctant donne les changements qui sont
mtervenus dans la maniere dont sont congus le 16le de la direction ct
les devorrs de P'entreprise envers ses employes et la Societe en general.

Les artisans d'autrefors fabrniquaient entierement ou presque, +ous
les produits fims  Mamtenant, les nouveaux articles comportent fre-
quemment des centames de pieces ou d'assemblages et necessitent de
multiples operations  comphquees  réahsées sur autant de  machines
spécralisces La fabrication a donc ete decomposee cn diverses ope-
rations dont certaimes sont simples et routiméres, dautres trés complexes
et spécralisées Mars partout, constamment, on y retrouve des hommes
qui travaillent ensemble et reagissen Jes uns sur les autres

L’histotre du progrés industriel est connue de la plupart des lecteurs.
Mais on a beauceup moms ctudie les modifications prefondes qui sont
intcrvenues dans la vie et les rapports des travailleurs de tous les éche-
lons Cect ouvrage voudrart tenter de remplu cette lacune

Aujourd hur, I'etude des relations humames est relativement bien
organisee. L es principes en sont genera:*ment reconnus 11 faut encore en
découvrir les details et les consequences precises Mais le role joue par
les besoms de individu, les reactions du groupe, 'attitude du directeur,
"mportance de Pentreprise et les difficultes de la communication, se pre-
cise peu a peu Des conclusions pratiques peuvent déja en Ctre tirees
afin de servir au directeur ou au proprictare d'une petite usine

Elles sont tondees sur une longue experience recuciliie dans des mil-
liers d'affaires Le but du present ouvrage est d'offrir & la direction des
petites entreprises un resume sllustre d'exemples vecus qui fant ressortir
fes principes pratiques de cette techmque 1l est accompagne d'idications
d'application courante

Le texte swvant est le resultat d'une enquéte effectuce par John
Perry, assocte de Straus et Perry, Washigte . D C, ancien maitre de
conférences a 'American Umversity, Washmgton, D C Dans ce hvre,
M. Perry adopte une methode a la tois concise et analytique, qui rend
son ouvrage ausst attrayant que bien documenté La conclusion tirée de
ses recherches est bricvement exposee dans introduction, Le texte lui-



méme cst enticrement dingé vers des données concrétes. M. Perry cst
conseiller en relations huraaines ct en organisation. Sa réputation méntéc
ne cesse de grandir. Ses raisonnements nc sont pas de la théorie pure,
mais le fruit d'une expénence concréte ansi que de celles des admunis-
trateurs expérimentés qu'n a interrogés

Lec plan ct la réalisation des « Relations Humaines dans la petite
Industric » ont été revus par Wilford L. Whate, chef de la « Management
Service Division » de la « Small Defense Plants Administration ». La
correction ct la pubhication du livre ont été assurécs par Edward L.
Anthony La revision du texte frangais par L N. Ravet.

Y. BRYNILDSSEN.



INTRODUCTION

Il n’y a pas si longtemps, les contremaitres étaicnt choisis pour leur
sévérité et la vigucur de leur voix Ce genre d’hommes est actuellement
ausst démodé que le travail des enfants, I'usine-bagne ou la semame de
soixante-dix heures.

Contraircment & ce qu'on croit parfois, les réformes sociales ne sont
pas la scule cause de cettec améhoration, a force de luttes, clles ont
permis la réduction des heures de travail, 'élimination de la mamn-d'ecu-
vre enfantine, les progres dans la sécurité du travail anst que les conven-
tions collectives. Mais 1l ne faut pas non plus oublier I'influence des fac-
teurs économiques et sociaux L'élévation du niveau de vie des ouvriers
et des paysens cn a fait des acquéreurs de logements neufs, d’automo-
biles, ac bons vétements et d'instruction supéricure 1ls ont constitué ains
un marché massif pour la production de masse

Pour fatre face a la demande, P'industric s’est développée rapidement.
On a découvert de nouvelles sources d'énergie, de nouvelles machines et
unc infimte de prodwits nouveaux. Les anciennes techniques artisanales
ne pouvaient sufftre & cette production masstve de la plupart des articles
nouveaux. D’oli, par voie de conséquence, la standardisation et la pro-
duction en série

On rencontre encore des gens qui, férus de bon vieux temps, regret-
tent I'époque ol un artisan expérimenté, possédait deux garanties : son
art ct ses outils ' avait subt un long apprentissage, 1l etait fier de son
métier. L'ouvrier acwel n'a plus, et la comparaison devient méorisante,
nt outths, mi metier, ni ficrte professionnelle Ce pont de vue n'est pas
entitrement faux — tout travalleur agricole sarsonnier peut normalement
devemir en quelques jours un ouvrier a la chaine Mass la proportion des
travanlleurs mdustriels utilisés sur une chaine de montage est relativement
faible et les méthodes de production moderne exigent bien des techmiques
nouvelles,

La principale de ces techmques modernes est P'art de travailler en
¢quipe. La production est devenue coopération. La cadence d'un ouvrier
dépend de celle des autres, la qualité de son travail ausst Si Popération
précédente a ¢té mal faite, il ne pourra méme pas travaillzr, A mesure
que le rendement du groupe a emplacé le rendement individuel, les
rapports entre le travanlleur et sa tiche se sont, cux aussi, transformes.

Dans I'entreprise moderne, Ta prise de déciston st & son tour devenue
une tiche collective Le nombre et la complexite des chotx quotidiens se
sont prodigicusement accrus  La plus légere erreur peu. partors interrom-
pre la pioduction d'un service tout entier Les déeisions sont trop nom-
breuses mamtenant pour ctre laissees exclusivement aux directeurs de



I'entreprisc. 1ls ne peuvent davantage recuaallir tous les éléments qui per-
mettent de prendre des décisions fondées ; la prisc de décisions a donc
¢1é partagée avec les autres cadres, les contremaitres et les ouvricrs.

Une partic de ce pouvoir a ¢été délégué i des spéciahstes . génicurs,
cadres des différents services, des achats, de la distribution interne, de Ja
comptabilité, ctc s conseillent la dirccuon qui oriente leur activité, Mais
un directeur général dentreprise n'a pas e temps de vénfier leurs tiches,
de prendre les mnombrables petites décisions qui entrainent les options
importantes

De nos jours, la tiche du directeur consiste A ddéleguer Pautonté ct
Iinitiative a des groupes Cela est vrar non seulement au niveet supericur,
mars A tous Jes echelons de la hierarchie 11y a quelques annces, le contre-
maitre dur et brutal controlut encore chaque ouvrier personnellement ,
actuellement, 1l coordonne un groupe Pour &tre un chef efficace, 11 ne
doit pas exercer une survetllance constante sur s¢s hommes, mais consa-
crer une partic de son temps au plan de nouvelles activités, & la prévi-
sion des problémes et a la creation d'une ¢quipe homogene

Le directeur moderne doit posseder une aptitude supplementaire : 1l
doit étre capable de comprendre les relations humames Clest devenu un
impérauf industriel 11y a beaucoup de postes importants ol Paptitude
A travatller en équipe a le pas sur la formation techniqque

Pendant les annces de depression cconomuque, les directeurs pou-
vaient se servir du chomage pour « mater les ouvriers » En dépit des
abus, les démussions étaient rares et on remplagait facifement ccux qui
partaient

Le plem cmplor a amene une révolution dans les relations ;ndus-
trielles Vu I'abondance de l'offre, la mam-d'ecuvre a pu recherclier de
meilleurs salatres ¢t de meilleures conditions d’emploi - Les cmployeurs
o sont trouves en competition sur le marché du travail Beaucoup de
patrons ont vite comprs que les questions de salair ne suffisalent pas
a eapliquer Je nombre des démissions

Les entreprises offrant les salaires les plus ¢levés ne reussissaient pas
toujours a conserver leurs ouvriers. Une foris écartée la crainte du cho-
mage et de la musere, les employes ont constdere d’autres aspects du
probléme en fonction de leurs motifs de satisfaction : 1ls ont appréci¢ un
emploi d'aprés les conditions de travail, les possibilitds d’avancement ct
d’autres facteurs encorc.

Les directeurs ont alors prétd plus A'attention aux, aspirations de leur
personnel. Et ils s¢ sont penchés sur un probieme plus important encore
— &lablir les régles d'une politique d’emploi capable d’amencr le maxi-
mum de satisfaction, de prodnctvité et de rendement.

De nos pours, les grandes entrepriscs consacrent chaque année des
millions de dollars aux relations humaines. Les résultats en sont tan-
gibles . hausse de la productivité, stabilisation de la main-d'euvre, pro-
grés de la qualité, réduction du taux des accidents, formation des contre-
maitres. Ces cntreprises ont scrvi de champs d’expérience aux idées nou-
velles. Mais, si les résultats obtenus furent cxcellents, ils n'étaient mal-
heurcusement applicables qu’aux moyens des grandes entrepriscs ct a leur



structure méme. C'est dommage ; car la petite entreprise de fabrication a
des problémes ct des besomns qui lur sont propres. 11 est impossible
d’utihser en bloc les methodes et Pexpernience d'une grande affaire cn
dwvisant par dix ou par cinquante Les problemes humams d'use grande
cntreprise sont généralement lies & son mmportance Le prenuer point du
programme y scra donc 'utihsation d'un réscau de communication ade-
quat Muis dans une petite entreprise, les informations vont vite Iy «
contact personnel dans les deux sens de la hidrarchie 11 est plus faole
d’échanger des paroles que des notes de «wervice Dans la plupart des
petites entreprses, les instructions et I'information se donnent oralement,
ce qui favorise les meprises, Io désordre et les oublis

L'ampleur méme d'une grande entreprise peut lur servir de sduve-
garde Un patron njuste et desagreable ne peut endommager qu une
partic de la structure St haut place soit-il, 1l n'atteint directument qu'une
partic du personnel. Mais un étre de ce genre peut paralyser ou ruiner
unec petite affaire, car il s’y trouve en contact avee tous

Unc grande entreprise peut s assurer le concours de spectalistes pour
effectuer ses tiches quotidiennes  Elle emploie des esperts pour le
recrutement ct la formation du personnel, sa pohtique des salanes, les
conventions collectives, ete Ces techniciens jouent un réle important
dans Torgamsation des relations humames  Les petites entreprises elles,
sont géneralement obligees de se passer d experts Elles sont enticrement
menées par 'mtwtion de leurs chets Nul n'y est speciiquement charge
des relations hamaines

I est d'alleurs plus diftictle de detecter les besoms et d apprecier Tes
résultats dans Ie cas d'une petite affaire Supposons que dans une usine
employant cent ouvriers, 1l se produise sept acerdents du travail par an,
la direction de cette usine sera vraremblablement moms consciente des
rsques que ne e serait celle d'une entieprise de din nulle ouviiers qui
compterat sept cents accidents par an La proportion est pourtant iden-
tiquc.

La plupart des acaidents du travaal sont dus & des attitudes défec-
tucuses, I'ignorance ou o maladresse Une etude fatte en Pennsylvanie
prouvé que les petites entreprises ont un taux d'aceidents de cing a vingt
fois égal aux grandes Les denussions, les retards et les absences sont
¢galement de bons indices concernant I'etat des relations humaimes, mais
peu d'entreprises modestes conservent dans leurs dossiers ce genre de
statistiques  Méme s1 clles e tasatent, ces statistiques n'aurarent pas la
méme valeur, car leur champ dapphication est ttop himite et les varna-
tions peuvent provenir du hasard

La petitc entreprise classique a du mal a attirer un personnel com-
pétent. Elle cst également moms apte o former et & garder les jeunes
cadres dont clle fera lee futurs directeurs

It s’agit 14 d'un phénoméne nouveau. En effet, autrefors, 'ambiance
familiale des petites entreprises les rendait plus agréables pour ccux qui
y travaillaient. Aujourd’hui encore, c'est la petite entreprise qui offre
le maximum d’opportunité & qui veut créer une organsation rentable et
constituer unc équipe harmonicusc. Elle posséde toujours le double avan-



tage d'étre moins vaste, moins impersonnelle aussi. Confrontés par cc
défi nouveau, un certan nombre de dingeants ont déja compris le parti
qu'ils pouvarent reurer des tendances actuelles. 1ls ont mus sur pied leur
propre systeme de relations humaines Leurs collégues peuvent les imiter.

Sauf pour quelques noms célebres, toutes les entrepnises et les ndivi-
dus cites cozme exemples dans cct ouvrage sont imaginaires , pour le
préparer, nous avons puis¢ 4 de nombreuses sources , nNous y avons
ajouté quelques réferences tirees d'enquétes umiversitaires ou - privées
Mais pour que cette brochure reste concise ct facile a lire, nous n’avons
pas voulu citer nos sources ni dans le texte m au moyen de nctes Nous
ne doutons pas qu'on dpprecic nos raisons pour ce fairc Nous assumons
d'mlleurs 1o responsabilité personnclie de I'interprétation donnee a T'ecu-
vre dautru

Pour terminer, jo voudrais exprimer ma gratitude @ tous ccux qui
ont contribue dircctement ou indirectement a cet ouvrage En particulier
4 Walford White de I'’Admimstration des Petites Entreprises sous contrat
de la Defense Nationale (Small Defense Plants Administration) qui
compris le premier la nécessite de cette brochure ct en a permis la publi-
cation Je nommerat ensuite mon associe Robert Ware Straus, qui m'a
fournt bien des idées constructives, et Ruth Portugal, notre collaboratrice,

dont les critiques ont beaucoup contribue & la clarte du manuserit
P
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LES RELATIONS HUMAINES FAVORABLES ET
"' DEFAVORABLES

Le sens profond des relations humaines. - Le but a
atteindre. - Un probleme de psychologie. - Probiémes
individuels et collectits. - Les causes d’échec. - « L’atmos-
phere » de la maison. - Responsabilité de Ia direction,

« Relations humaines favorables », que faut-ll entendre par ces
termes 7 11 en existe des defimtions complexes, bourrees de mots scientifi-
ques. Leur sens profond est simple ct peut s'enoncer amsi clest la
bonne entente régnant dans un groupe humam donné

¢ La notion de relations humaines a unc acception particuhere dans
le cas de I'ndustrie, car le groupe en question s’y est forme dans un but
préeis. La mesure de 'harmonie d'un groupe est celle de son succes, celle
de son msucces scra déterminee par des querelles, des meprises, Ihosti-
Iité, In méhance ou le refus de collaborer

Prenons deun exemples Que v'est-1] passe quand le gouvernement
amércain a annoncé en 1350 des contingentements de matieres pre-
mudyes ? . N

! . i 1 -

A la « Waldron Equipment Cq? », tout le monde s¢ demande e qui va se
passer Le consel d'administration discute 3 huis clos 1ds cadres secondaires cun-
mémes sont tenns & lecart” On parle bien vite dany toute I'usine d'un licen-
cement partiel Un certain nombre d’employes quittent pour e replacer alleurs

A la « Burham » au contraire, on a convoque fowt le peryonne) Le direc-
tepr général leur a declaie  « Nous ignorons la gravite de la crise Flle ne
noys atteindra d'atlleurs pas d'ict quelques semamnes Notds allons immediatement
étudier Ics solutions de remplacement. utliser des alfinges plus légers, cte Deux
techniciens vont consacrer tous leurs efforts plein temps pour nous procurer
des contrats de la Defense Nationale Nous vous tiendroas au courant par l'en-
tremuse de vos contremaitres., Et apportez-nous toutes vos suggesttons, nous en
avons besoin 81 vous avez des .dées, venez me frouver »

Quelles furent les conséquences de cette politique ™ Waldron conmit
des difficultes dis 1952. Lentreprise qur avait perdu du personnel indis-
pensable avait obtenu non sans peine un contrat de la Défense Nationale,
mais clle risquart de Ie perdre, parce qu'elle ne parvenait pas a satisfaire
aux délais impartis, .-

- .

Chez Burham, tout allait pour le micux. Grice i une sdine coordi-
nation ct i une planification avisée, cetle firme avait réussi 34 conserver
un volant important de production civile. De surcroit, clle avait obteau
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deux commandes de I'Etat, 'une d'entre elles due a la suggestion d'un
soudcur qui avait travaillé pendant la guerre dans un atelier de montage
d’aviation.

UN PROBLEME DE PSYCHOLOGIE

L harmonte des relations humaines exige que la direction possede I'art
de travailler avec des hommes, seuls et groupés. Les étres humains ne
changent pas, que ce soit a l'usine ou chez cux L’obligation de pomnter
n'en fait pas d’autres hommes. Ils apportent & I'exercice de leurs tiches
leurs caractéristiques physiques et mentales, leurs attitudes propres ct
lcurs problemes privés

A premiére vue, le probléme de 'harmomsation des relations humai-
nes dans P'usine peut sembler msurmontable pour cette seule raison que
les étres sont st divers et que ce qui plait & 'un déplait a Fautre. Un chef
d'atcher, par exemple, demande un soir a cinq ouvricrs de fairc des
heures supplémentaires ; voici leurs réactions :

ThompsoN — Quelle veine J'ai justement besomn d'un peu d'argent de plus
celte semaine

JENSEN. — Avec la soirée que je me suis payée her, non merci! Je dors
debout.

Konski — Pourquer ne nous préviennentals pas la veille ? Je veux bien
travaitler, mais j'ai un rendez-vous que je ne peux plus décommander

MURPHY. — Oui ou non, est-c¢ un ordre 7 Je¢ ne veux pas rester ce soir ;
mais s1 Je refuse, 1l va me chercher des crosses

Kent — Bon, ¢a va, d'accord.

Un bon chef d’équipe sait que ses hommes réagissent aussi diffé-
remment que leurs condition: de vie sont différentes. Dés lors, quand
1l doit leur demander des heures supplémentaires au dernier moment, il
s'efforcera de leur parler A part, d’homme 3 homme, et non enbloc ; il
permet ainsi & chacun de préscnter ses objections et évite les malen-
tendus rentrés.

Le chef d'équipe cst la clef de voite des relations humaines pour unc
raison évidente : il a des contacts personnels avec chacun. La direction ne
jouit pas de cette prérogative, du moins en ce qui concerne le détail des
opérations quotidiennes.

Mais on ne peut pas tout laisser accomplir par son contremaitre.
Les problémes de relations humaines ne concernent pas que les individus.
Certes, il importe de tenir compte des divergences individuelles, mais un
employeur vraiment capable doit s'assimiler la psychologie du groupe :
régles déterminant la constitution de cc groupe, son travail en commun,
et ses réactions aux situations nouvelles.

LES CAUSES D’ECHEC

Prenons quekques exemples d'échecs plus ou moins sérieux dans le
domaine des relations hwnaines.
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1. Peter Broadwater sait quil y a du mecontentement dans som usine.
Pour y remédier, il adopte une mesure quiil estime généreuse 1l prend un
contrat d'assurance collective Il est furieux et peine quand les responsables
syndicaux I'accusent de vouloir acheter ses ouvriers

2 Carl Mason a la migraine un matin, 1l fronce les sourcils en traversant
son usine 1l prend de l'aspirinc et se sent mieux Mais plusicurs ouvriers qut
ont remarqué son air renfrogné s'en inquittent « Il a peut-étre manqué cette
grosse affaire », dit 'un A midi, le bruit circule déja ¢ Il a raté cette com-
mande », et 4 la cantine on parle de licenciements éventuels

3 John Blaine parle volontiers de se mettre a la portée de tous « La
porte de mon bureau vous est toujours ouverte Nimporte qui peut cnirer me
parler », Mais un observateur attentif s'apercevrait que peu de gens le font
en réahte, et qu'ils sont alors mal jugés par leurs camarades

4 Le syndicat de l'usine de Robert Emery organise dus élections prochaines
Emery a beaucoup d'esime pour le délégue actuel, Zabriskie. Comme il s'inquiéte
a la pensée d'une victore possible de son adversaire, de Vito, 1l va trouver dis-
crétement quelques ouvriers du syndicat et suggére 4 ses contremaitres d’appuyer
aussi Zabriskie Le jour de [l'election, la majorite de Zabriskic est passée tout
entiére a son adversaire

5 Marshall Falce ne comprend pas la cause de I™ostilité permanente qui
regne entre les ouvriéres et les dactylos de 'usine, mais elle lut colite de l'argent
Il sait que les ouvriies sont mieux payées Mais il n'a jamass remarqué 1'écriteau
4 la porte des W-C. « Dames - Réserve aux employées de bureau »

Un scul événement ne signific nen en so1, mais devient grave s'il est
renforcé par un autre. Chaque rouvel incident devient alors, & tort ou
4 raison, un nouveau grondement d’orage révélateur.

S1 la reégle de la maison est de ne dire aux employés que ce qui est
« bon pour cux », 1ls apprendront vite que les dingeants colorent la
réalité et ne leur montrent qu'un aspect de la vénté. Des lors, toutes leurs
paroles sont mal jugées et méme quand 1ils présenteront tous les faits,
on ne les crowra pas.

De telles attitudes donnent a une usine son « atmosphére » qu'un
visiteur expérimenté percevra rapidement.

L’ATMOSPHERE D’UNE ENTREPRISE

Les Ateliers d’Ebénisterie Clairsville donnent au wvisiteur une impression d'affai-
rement et de tension Directeurs et contremaitres sont pressés Chaque minute
semble apporter une situation cntique nouvelle,

1 Les matieres premiéres indispensables ne sont pas arnivées Un service
a pris trois jours de retard parce qu'une machine est en panne Quelqu'un essaye
d'expliquer pourquor un chargement défectueux a été hvré & un client, 1'inspec-
teur dit quil a regu I'ordre de le laisser passer pour ne pas faire attendre plus
longtemps le camion

Nathaniel Birkhead, le directeur géneral, est au centre de cette agitation Il
a l'air fatigué. Il se plaint de surmenage et d'étre obligé de travailler le soir et
presque tous les week-ends. En prive 1l se plaint de n'étre pas secondé 1l blime
I'inspecteur qui a laissé passer le chargement, et son directeur des ventes pour Jw
en avorr donné l'ordre Il téléphone lui-méme pour qu'on lw envoie par avion
la piéce manquante de la machine en panne

H se plaint de la mauvaise qualité de sa main-d'euvre. « De nos jours les
gens ne connassent plus leur métrer ou ben ils ne veulent pas travailler, ou biea
alors 1ls s'arrétent dés qu'ils ont un peu d’argent en poche » dit-il

Un opérateur de découpeuse mécontent de son poste demande A son contre-
maitre de le faire transférer. Le contremaitre le recommande su directeur de
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fabrication, Birkhead passant par la, demande de quot 1l s’agit, renvoie alors
P'ouvrier & son travail avec la promesse vague de faire quelque chose pour 1w
dans une période plus calme

I Un visteur arnivant aux Métaun Portland pourra © au prenuer abord.
penser quil arrve & la morte sason L'usine tourne, mais dans le calme Un
contremaitre parle a quatre hommes leurs machimes sont au repos Le directeur
de fabrication a tout le temps de s'occuper du wisttevr Tout le monde semble
détendu, pas de preapitation En realite la production est en progres constant
Portland depasse d'assez Tomn Clairsville avec des pria de revient bien plus bas
Son rerldement horaire maximum est peut-tre inferieur, mais on y 1encontre
moins d'erreurs, dinterruptions, de picces au rebut ou a refaire

Les crises y sont rares parce que les problemes sont connus d'avance Direc-
teurs et contremaitres les prevorent  Les delars sont fixes plusieurs semaines a
Favance, et Tuane a rarement plus de quelques munutes d'ecart sur 'horare
Les previsions sont faites en tenant comple des imprevus Clest amsi, qu'a titre
d'exemple, l'entretien venficatif de chaque machune est nsert dany le programme
de production

H1  La Yonderie de Preasion de Martin City est honnie par tous les indus-
tricls locauy « Ces gens la sont a enfermer ' Taurimson est un fou 1l fart du
tort a toute la wville '

Fn odeun ans Preason a connu quatre greves declarees ainst quune déni-
douzamne de debravages rapides et do ralentissements Dans In méme periode,
Laurison a renvove trors chefs du personnel et toute une collection dlautres
cadres

Son chiffrc de ventes a baisse par voie de cossequence 1es hanques lotales
ne lw accordent plus de crednt ’

Queclle est Fatmosphere d'une usime ou les relations humames sont
harmonieuses ? Les caractenstiques individuelles varient Voier ce qu'on
y trouve generalement .

111 v a peu d'energic perdue, peu de fausses demarches Rares sont les crist's

graves, parce que les problemes sont prevusegt regles:davance o .

Chacun reqort I'information dont 1l a besoia pour accomphir sa tache 1

v a peu de malentendus, dnstructions imprecses ou  d'informations  ma?

transmises

3 les deasions sont prises hibremenl, méme au niveau des contremaitres et
des ouviiers Chaque emplove connaitact assure s2s responsabilités

4 Chaque membre du pereonnel  cadres compris, sait a quol s'en temir $Yl
& des defauts profesvonnels, 11 en est informé 11 connait cgalement ses
possibilités  d'avancement .

S5 les démssions de main d'eivre ou de cadres sont rares Ies contremaitres
se recrutent gencralement parmu les ouvriers

[ %]

)

LA RESFONSABILITE DF LA DIRECTION , .

D'oit vient le « climat moral » d’une entreprise'” Qu'alle soit grande
ou petite — mars surtout sicelle est petite, de ses diriggants

Peut-on amchorer les relationd humanes 7 Ou pour étre plus précis,
peut-on les enscigner ct les apphquer ?.Nous répondrons < Qui, cer-
tes », i condition que la forimation se fasse au mveau appropric, -

Une grosse entreprise groupant plusicins centaines de filiales dans
tous les Etats-Umis o dépensé des ceataines de mulliers de dollars ct
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pass¢ bien des années pour enseigner la techmque des relations humaines
i ses contremaitres

« Cela n’a guere rendu, reconnait maintenant un des directeurs de
la sociéte: Nous nous sommes apercus que les rapports entre contre-
maitres ct ouvricre etaient directement influences par feurs relations avec
leurs chefs directs et ainst de suite Jusquau commet de la hiéraichie
Quand un directeur de tihale avant le goit du commandement, amait
donner des ordres, ses contremaitres I'imitatent régulicrement

1T fallat d’abord former le directeur, pour eviter le risque de perdre
son temps a s'efforcer de former des mnspecteurs »

Clest la e premuer et le plus grand princtpe de la pratique des 1ela-
ttons humaines. Dans I'industrie. la responsabilite en mecombe au chef
Il ne peut Sy soustraire car son exemple sera suiv par ses subordonnes,
qul Ie vewlle ou non



L'ATTITUDE DU DIRIGEANT

Pourquoi faites-vous ce travail ? - L’argent n'est pas
tout. - La recherche de Ia satisiaction. - Conflits entre
difiérentes formes de satisfaction. - De Putilité de bien se
connaitre. - Ce que procure la connaissance de soi-méme.

Pourquor étes-vous dans I'industrie ? « Pour gagner ma vie, évidem-
ment ! » répondratent la plupart des industriels. La plupart des études et
des théones sur I'ndustrie considérent Pattrait du gain comme le motif
essenticl des chefs d'entreprise On tient pour acqus par définition que
le patron d'unc affarc veut étendre, augmenter son chiffre d’affaires et
ses bénéfices.

Lintérét a éte longtemps cgalement considéré comme le mobile
essentiel «es travailleurs Mais les derméres annc.s nous ont révélé
I'existence de facteurs plus importants, une fois atteint un certain stade
d’aisance

La notion de « bien-étre mmmum » est évidente. L'argent est pri-
mordial pour cclui qui cramt pour son poste ou son entreprisc, ou
pour quiconque n'arrive pas a joindre les deux bouts Mais une fois e
minimum d’aisance obtenu, 'homme se découvre d’autres besoins. Si I'on
tente de prédire sa conduite en n’envisageant que scs mobiles financiers,
on risque de sc tromper lourdement

Prenez le cas d'un ouvrier spécialisé gagnant quatre vingt-huit dollars
par semaine. Il fait gréve avec son syndicat pour unc augmentation
horatre de dix cents. Au bout d’un moss la direction s'entend avec le
syndicat pour une augmentation de huit cents

La gréve a coité trois cent cinquante deux dollars & cet ouvrier. Il
a gogné unc augmentation de 3,20 dollars par semane. 1l lui faudra
donc plus de deux ans pour compenser cc déficit. Pourquoi s'est-il mis
cn greve ?

Et I'employcur ? 11 a tenu bon quatre semaines pour économiser deux
cents de | heure, soit caviron un % de la paic totale de I'entreprise. Mais
il y a perdu un mois de travail 1l a cu d payer des traitements, salaires ct
frais généraux pendant ce laps de temps. 1l lut faudra bien plus de deux
ans pour compenser son déficit,

En termes financiers, donc, les deux partics y ont perdu. 1l leur fal-
lait donc d’autres mobiles importants pour les faire agir.

Le jour de l'ouverture de la péche, certains ouvriers manquent a
leur poste. lls préférent perdre unc journée de salaire pour jouir d'un
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jour de péche supplémentarre. Si les temps étaient durs, ils ne pour-
raient se le permettre, mais la situation économique est excellente. Cet
exemple montre que I'argent compte moins que ce quil procure. Dans
ce cas-la, 1l a donné une journée de péche i la ligne aux ouvriers qui
'ont voulu

L’ARGENT N'EST PAS TOUT

Ce n'est d’ailleurs pas tout & fait ausst simple Si nous examinons
attentivement les decisions prises par les industriels suivants, novs
voyons qu'elles ne s'exphquent ni ne se justifient financiérement parlant .

H L JACKSON

Pourquor Jackson garde-t-1l e vieux Jonathan Grant comme chef comptable ?
Grant ost vieux jeu Il ne veut pas entendre parler de nouvelles machines ou
de nouveaun systemes Jachson pourrait embaucher un homme jeune pour les
deux ters du tratement de Grant Une reforme de la comptabilite lmi écono-
miserait de Pargent Le systeme actuel ne lut fourmit pas les informations néces-
saires

Grant est cher et constitue un risque pour l'entreprise Mais Jachson refuse
d'envisager un changerent

HAROLD SUMMERTFIELD

Summerfield a trois concurrents principaux 11y a deux ans I'un deux a
mis sous brevet une amchoration du prodit  Les chents en ont ete satisfaits
L'inventeur a propose aux trows autres societes de la mettre sous licence Les
deux autres, pousses par leur chientele, ont accepte Summerfield scul a résiste
Son attitude Jw a fait perdre d'importantes commandes

Ses assoctes l'ont supplie de changer d'avis 1l n'a pas motive son refus
« C'est de 'entétement » se disent les deux autres

CHARLFS STFIN

Deux ou tons fors par an le representant d'une maison d'orgamsation de
I'admunistration passe vor Stein If demande generalement la permission de
visiter 'usine et Stemn ne la refuse jamas Fn repassant par le bureau de Stein,
il lue propose des 1eformes et des economies 11 donne parfors des preuves i
Fapput de ses rasonnements, avec des chiffres s parfartement comvamncants que
Stein n'essave méme pas de les discuter Et pourtant, Stein dit toujowrs non

Comment sexphquer ces deasions ? Uniquement par I'entétement ? En partie,
mais cefa n'eaplique pas tout

Jackson eprouve une grande et fidéle amitié pour Grant qui hm a prété
de l'argent dans une periode difficile Leurs femmes sont tres liees Grant est trop
vieux pour trouver un autie emplon

Summetfield a cu une querelle avec le concurrent que détient le bievet 11
seriit humihe de ha devonr quelgue chose

Stemn a beaucoup de bon sens, mias n'a requ qu'une nstruction primaire  Si
Porgamsatear recommande I'installatton d'un contrdle de qualite ou d'un systéme
d'évaluation des tiches, Stein cramt de ne pas les comprendre 11 a peur d'engager
quelgu'un de plus savant gue lu

Vol trors hommes comme tout le monde. Chacun d'eux a pris une
déciston coiiteuse  En termes financiers, ce sont autant d'erreurs, Cha-
cun a remplace un benchice eventuel par un déheit
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De telles décisions sont courantes dans I'industric. Nous en prenons
tous qui sont absurdes du pur point de vue financier.

Elles out toutes des moufs pourtant. Et st nous voulons comprendre
le comportement humain, nous ne pous N pas nous contenter de mettre
ces décisions sur le compte de la bétise et de 'entétement.

QUE RECHERCHE-T-ON? DES SATISFACTIONS ?

Nous comprendrons micux autrur ct nous-méme st nous poson., diffe-
remment la premiére question du chapitre Que recherchons-nous ?

La reponse sera siirement  des satistactions

Ce mot a un sens different pour chacun dentre nous L argent repie-
wnte un mode de satisfaction Ou pour étre plus prects, Fargent repré-
sente plusicurs motits de contentement

I un prend plusir auny biens que lw procure largent  une manon, une
vorture, un poste de televtsion Tel veut de largent powr assurel la secuitte de sa
fanulle 11 depense peu et met de cote le reste sous forme de rentes et de polices

d’assurance-vic
Cet autre 4 busomn d'argent pour dasscoil son prestige soctal  Un autre encore

trouve son benheur dans le fait méme de gagnel plus dargent € est poutr lur un
sport Une fois e sa possession Fargent ne Dinteresse olus beaucoup

Le mot « satisfaction » a un sens différent pour chacun d'entre nous.
Beaucoup préferent étre proprictaires de petites entreprises quoiquils
pourraient gagner davantage et joutr de plus de secunte dans de grandes

societes
Les vores qui condunsent a la satisfaction sont legion, mais cc sont
des routes tortucuses et mal balisees Prenons le cas d’Olvier Gashell

Gashell 4 ban une poterie prospere a parti de rien Des la naissance de son
fils Olivier, 11 a déade que son fils Tw succederait

Peut étre passait-tl trop de temps o lusine. en tous cas, 1l ne s'est jamais
he avec son fils Quand celui-cr a voulu poursuivie scs études, le pere a refusé
qul devienne médean et lur a impose une ccole commerciale

Il a obtenu gain de cause (du mons le croit-1), Olivier est entre dans une
école commeraale, mars en depit de son intelhgence brillante, o'y ust fait recaler
a4 I'examen au bout d'un an

Pendant la guerre, 1l s'est engage, malgré oppostion de son pere M a serv

dans les ambulances Demobihise en 1946, 1l ctt trop age pour commencer so
medeane. 11 a fait quelques metiers sans grand sticees, S'est marté, a cu un
enfant ¢t « finalement consents o trevaifler dans I'usine patcinelle Gashell a
aujourd’hur 63 ans Son fils est un raté, car Olivier ne sait pas mener I'usine ;
mais le pere demeure toujours farouchement decidé a ce que son fils Jur succéde
quand 11 prendra sa retraite

Si I'on ignore ces faits, les dermeres initiatives de  Gaskell sont
incompréhensibles. 11 a retiré son entreprisc des voies de la compétition
active. Il a cngagé deux nouvcaux directeurs cn leur offrant un pont
d'or ct des parts de capital qu'ils perdraient cn cas de démission. 11 a
constitué des rcserves financieres particulicrement importantes, tout en
modernisant I'using par avance ; il a accumulé des stocks extraordinaires ;
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il a augmenté les traitements de son comptable et de son chet du conten-
ticux, cn les prenant dans son état-major ct en insistant pour qu'ils
soicnt au courant de tovs les détails de Porganisation.

En d’autres termes, 1l essaie de rendie son affaire tellement sohide
que méme son « incapable » de fils puisse en étre le directeur,

John Hardy a 55 ans 1l n'a pas de fils et a perdu sa femme Llannee der-
niere, deux de ses amms sont morts de crise cardtaque 1 s'est demandé alots
pourquor 1l travallait st dur Mais 1t n'a pas voulu abardonner completement
son cnlireprise parce gqu'elle Jur tient & ceeur

Il s'est fart nommer presidem du consell d'admunistration, en prenant un
directeur général plus jeune Il a vendu sa mason et a ochete un yacht It passe
plusieurs fors par an quelques semames a4 son burcau, se mamntient au courant
par harson-radio et vient une fois par mois en avion assister o des reuntons

Le directeur prend les decisions quotidiennes, mas Cest Hardy qui decrde
en dernter ressort Avant son depart defimuf, Ia soctete ne prendia aucune mitia-
tive amportante en maticre d'expansion ou de transformation  Quand les contin-
gentements de matieres premieres ont ete imposés aprés la guenie de Coree, Hardy
a refuse de chercher a obtenit des contrats de FFtat Méme sl dont v perdi
de Pargent, 1l prefere garder la haute main sur son affane et ne pas 3 consacret
plus de temps gu'tl ne le destre, 1l ne veut done pas de changements

CONTRADICTION ENTRE LES DIFFERENTES FORMLES
DE SATISFACTION

Le mot « satisfaction » est complexe et contradictoire Neus ne
savons pas toujours ce que novs desirons vraiment Nous zous fivons des
objectifs, purs nous agissons de fagon a ne pas pouvorr les attemndre,

Nos conflits mtericurs en sont cause, Une seule solution ne saurait
nous satisfarre 11 nous taut choisir, Qui veut gagner sut un plan doit
accepter de perdre sur un autre

De tels conflits sont souvent tort penibles Comme nous n’atmons pas
leur faire face, nous tentons de les repousser lom de nos preoccupetions
en nous plongeant dans d’autres sujets Nous travaillons dur, allant méme
jusqu’d nous passtonner pour le plus petit détail | nous sortons , le temps
quc nous nc passons pis o l'usine est enticrement consacré au ¢iema, au
golf, au bridge, aux romans policiers, a des réceptions mondaines,

Nous édifions d’autres barrieres pour éloigner de nous les pensees
pénibles

« Ne parlez jamais a Gashell de son fils ! a-t-on dit au nouveau
directeur de la poteric Si vous voulez plare au vieux, ne lui en parlez
jamais. »

Pourquoi Gashell se¢ fiche-t-1l quond on parle de son fils ?

Se croit-il responsable de son échee, se rend-1f comnpte quil a cu tort
de lIc forcer & abandonner sa vocation pour un métier qui lui répugne ct
ot il ne saurait réussir ? Le tient-1l pour un raté ou un fruit sec ? De
toute fagon, il fuit un sujet qui lui est désagréable. Quand on lui parle
de son fils, 1l s¢ réfugte dans la colére.

Nous avons tous des barriéres mentales d ce genre. Nous nous trou-
vons des cxcuses pour remettre les tiches désagréables. Nous fuyons les
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pensces pénibles ct remettons les décisions qui nisquent de nous colter.
Ceot 12 un réflexe humain, certes, mais il sc paye cher dans Pindustrie.

Une fois de plus, le danger cst bien plus grand dans les petites entre-
prises ' Dans les grandces, les responsabilités sont partagees Le conseil
d'admmstrauon a de 'influence sur la ligne de conduite générale. Une
veritable armee de cadres et de speciahistes étudie, analyse et revoit tout
ce qun se puse n'y a plus de decision individuelle

e patron d'une petite affwire est beaucoup plus scul avec sa cONs-
dence ef ses conthits personnels 11 porte tout le poids de l'entreprisc.
fFrant seul 1l peut remettre les decisions pénibles, chasser les pensées
desagreables Mars en agissant dinst il nisque de compromettre son avenir
et celui de son affaire

DE L'UTILITF DE BIEN SE CONNATIRE

« Connais-toi to-méme » — la maxime cst vicille, et toujours
atile  La connaissance de sor est le premier pas vers la connassance des
autres Quand le chef dentreprise demande a un subordonne « Pourquol
avez-vous fait cela, Bob? » la question «mble tres raisonnable Et sl
4 de Iintution et de Uexperience, celut qui I'a poscc ne prendra pas scu-
lement en consideration la reponse de Bob mais tout c¢ quil sait sur lui @
sa personnalite, ses problemes, s4 reputation de franchise

Mais combien de fois le directeur se demanda-t-1l  « Pourquor ai-je
agr comme )¢ Far fant 7

La reponse, sl Fetudiat a fond. serant revelatrice

Bien des decisions sont trop hatives La reahté fait decouvrir com-
bien clles ctalent erronces. irreflechies 11 est bien evident que la premicre
reponse faite a la question posee FIsque de nc pas étre la bonne.

Dans e dernier chapitre, nous avons pris pour exemple le cas de
P Broadwater

Peter Broadwater sait que ses OUVIICrs sont mécontents  Pour les
apaiser, 1l envisage de prendre un contrat d'assurance collectif, ce quiil
considere comme genercux de sa part Il est done blesse quand e syndi-
cat 1 aceuse de vouloir acheter le personnel.

Ou arnverait-il s Boadwater Jaccordait une heure de réflexion en
fumant sd pipe, un beau jour. apres 1a fermeture de T'usine. toutes portes
clnes. le telephone coupe ?

11 Sest mis en colere

« Pourguor  ctars-je en colere, se demande-t-1l - Le syudicat a-t-1l
touche Juste?

« Jo ne voulws pas acheter le personnel  Mais nai-je pas voulu
montrer aux ouvricers que le syndicat ne servat i rien 7 N'¢tais-cc pas unc
fagon de les acheter ?

« La Compagnie dlassurance voulait que yen parle d'abord au
syndicat Pourquot ii-je refuse ? Parce que je voulius les prendre par sur-
prise 7 Ou parce que je ne voulats pas quiil s'en attribue fc méritc ?

« Pourquor ai-je soudam choist cc moment pout aceepter ce contrat.
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L'assureur me Ie propose depuis deux ans. Nest-ce pas & cause de
Pattitude du syndicat At-je éte vraiment généreux ?

« Et je benéficic mor-méme de P'assurance & des conditions trés 1nté-
ressantes,

« Clest exact, mais le syndicat m'a joué bien des tours pe.adables
recemment C'est normal que je me venge, aprés tout

« Je croms surtout que ¢a n'a pas marché, On peut méme dire que
C'est rate

« St je n'avars st bien réusst 3 me convaincre que j'étars grand et
fenereuy, je m'en serais peut-étre micux tiré avee in peu d’habileté,

« Voyons, rctournons la question, 4 la place du délégué syndical,
quaurais-je fait * Exactement comme lur Jaurars peut-étre méme cté
plus implacable que lui  »

CE QUE PROCURE LA CONNAISSANCE DE SOI-MEME

Il n'est pas facile de sanalyser si profondement Mars qur peut le
fairc & notre place ? Broadwater seratt fou de rage si quelqu'un dautre
osait lur parler ams

Il n’est pas facile non plus de dinger une petite affaire Cette taculte
d'autocritique est une des ebligations supplementaires mmposees au diree-
teur d'une petite entreprise

Cela exige un cortain temps - Lhomme qui cherche o mieuy se
connaitre doit savorr se reserver une fors par semams une heure ¢onsa-
cree uniquement & réfléchir posément, non pas tant & lavemr, quau
passe proche, a ce quiil a exprime, accompli, ressent)

Il doit ensuite assumer e propres responsabilites Au licu de se
demander  « Pourquor est-ce arnive » 1l doit penser « Quar-je fant
pour cn arniver la? »

Vorer les questions delicates que personne n'ose poser au directeur

« Pourquor ai-je fait cela ? »

« Quel est mon pomt de vue veritable ? »

« Quaurars-je fart a sa place ? »

Certains patrons actils ot prosperes trouveront cela ridicule « Fatias
d'mtellectucls 1wty g que les taits reels g mimteressent, ce qur peut
semettre sur papier »

IIs respirent Tassurance, la competence et la luaidite, 18 travaitlent
dur, reussissent, depassent leurs concurrents

Mais Thomme sans nerfs n'existe pas 1 peut pendant un temps chas-
seroses doutes et ses confhits mtereurs, mars gl fintra toujours par le
payer par la surte et parfors tres Cher

Ces conflits latents peuvent étie source de maladies physiques ou
mentales  Les maladies de caeur, Phypertension, les uleeres, cte., sont
Irequemment dus a la tension nerveuse

La connaissance de sor procure I parc de Pesprit o ceux qui la pra-
tiquent: Sans cetre Ie « seeret du sueeds », clle offre Fesperance d'une joie
de vivre accrue,



LE COMPORTEMENT DU GROUPE

Groupes et sous-groupes. - Le comportement du groupe. -
Qui Femporte ? - Création d'un groupe. - Comment
reconnaifre les groupes de votre organisation,

L'homme @ appris & dccomphr en se groupant ¢ qu il ne pouvait
taire scul,

Georges Jones devient membre dun groupe pour obtemr e qu'sl
veut — un programme pohtigue auquel 1l cront, quatie partenaires de
golf agreables la bonne marche de son usine de plastique 11 le fait paree
quil y u 1dentite dinterets entre lur et les autres membres de ces groupes.

Georges appartient . Club des Flans 1l est membre d une assocld-
tion mterprofessionnelle, du part republicain et dun Country Club

I] apparticnt ausst & un autre groupe — fe plus important de tous
peut-ctre — sa famulle

Son menage cgalement sinsere dans deus groupes distincts Celwr du
bridge hebdomadaire et celur des estivants de Birch Lake

Les wroupes peuvent se subdiviscr o sous-groupes Guorges vote avee
le gouverneur 11 est igue asee dauties petits industriels au sein de son
ASS0LLALION POUT S OPPOSET i la donunation des « quatre grands «

Les membres dun groupe ne sont pas daceord en tout, ceda v sans
dire Meme leur terram dontente peut se trouver modifie avee le temps.
Lstone des religrons ontie autres temoigne d innombrables divisions et
whismes Mats Tos scisstons ne se produisent gue lorsque: des divergences
de vues grases fos motivent -— assesz vives pour donner narssance o de
nouveduy groupes

LE COMPORTEMENT DU GROUPLE

Au cours de cos dernieres annees, les spectalistes des seiences soctitles
ont ctudie ninutieusement e comportement des groupes s ont appris
notamment ce gui sutt

1 les groupes ont un colMicent de cohesion iffcrent cuost o dire que
Pattraction quals ex reent sur feurs membres oot vanable  Certamns sont tolerards
Les membres pouve st entier o sorhie dugroupe o volonte , celur ¢ pent se dissou-
dre et dispataitie fontement D auties groupes sont forts ot efficaces, 1ls exigent
Lt loyaute agissante de lans membie.

3 Lorsquiun coniht suigit, certams membres ont dus vues extrémes, tres
favorables ou nattement opposees 1) autres sont des moderes
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3 Une forte pression s'exerce sur les extrémistes  pour les rendre plusy
conformistes, On n'essare pas de convaincre les modérés

4 Dans un groupe « forte cohésion — cxercant une forte attirance sur ses
membres, I'effort de persuasion conformuste sera plus intense que dans un groupe
de faible cohésion

5 De plus, dans un groupe a ‘orte cohesion, la persuasion se revelera plus
efficace Beaucoup d'extremistes se rallieront, seront forces de ceder

Dans ces groupes, les extremistes qun refusent de s'aligner sont finale-

ment rejetés, mis au ban par le gioupe Au debut on tente de les influencer mars
en cas d'échec, ils sont abandonnes a leur triste sort, on considere qu'ils n'appar-
tiennent plus au groupe

Prenons un exemple dans la vie quotidienne

Huit menages jouent au bridge avec les Jones Comme eux, presque  tous
sont sepublicainge Mars Paul Duncan est un democrate conyaincu Quand on
parle pohitique, 11 don perpetuellement se defendre , les autres essaient de e
convaincre de son erreur, sans stcces Tres vite, 1ls se mettent le tenir o T'ecart
de la comversation [l Fament bien, i «<a femme est charmante et c'est un
bon bridgeur Comme cest un groupe de < faible cohésion s et que 1a politique
'y constitue qu'un inte; it secondatre, les Duncan sont remvites Mais on ey
considere comme un peu « o Pt > St un nouveau menage ssmpathique fait son
apparition  les autres les Larsseront probablement tomber

QUI L'EMPORTE?

Cest la une autre découverte intéressante ¢t méme 3 premiere vue
surprenante,

7 Dans un groupe, cc sont ceun qui essarent e plus fort de convainere
les auties qur admettent le plus faclement e point de vue dautru

Au premier abord, cela semble contredne Fevidence Mars (e punuipe sapph-
que au comportement collectif  Plus Ie groupe est unt, plos on 'y peut verthig
Pexactitude de e principe

Prenons pai exemple les quatre duecteurs d'une petite entreprise s
se demandent il taut remplacer Toutdlage Conkhin, lo directeur techm-
que ¢t Folsom, le chet comptable sont en desaccord

Voila ce qui se produnt, dapres Tes observations des speatalistes des
seienees soctales

I Tes diuccteurs forment un groupe tres um

2 Conkhin et Tolom ont des opintons diametr alement opposees T es devy autres
sont neatrey

¥ Conhhin argumente en Sadiessant Folsom, ot vicesversa e deun autres
parlent a La 1o a Folsom o1 4 Conklin

4 1o goupe possede une forre coheston 1 sl done essenticd pour sy quatie
membres de (touva un torram dientente ) fant persuader ¢ onklm ¢t 1 olsom

S Sous La pression des dretuments, on tionse un compromny e remplacement
de Fouttllase sera ctale 1l se fera moms vaprdement que ne le veut Conhhin,
plus vite que ne ke conseille Folom

6 Conkhin et Tolom ont (s do se convaincre feaproguenent parce quily
ont un objectl commun 1y prospate de Penticpise 1l prennent o o
lewr vole de duectenr s savaient que leur obstination fewr attirait Fhosthie
de Teurs collegues 1l sont done préts a changer d'avis, o« o0 ranger > oaune
autre opumon
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CREATION D'UN GROUPE

Le Comité de direction n'est qu'un des nombreux groupes ¢t sous-
groupes qu'on rencontre dans I'ndustrie Avee l'aide de la lisie ci-des-
sous. vous pouvez vous amuser a verifier combien de groupes enistent
dans votre organisation

Pourquoi sont-ils st nombreus ” La reponse depend de longine du
groupe Chaque groupe contient des individus qui ont des interéts com-
muns qu'ils ne partagent pas avec nimporte qui dautre Une tois forme,
le groupe tend & sc renforcer et a exercer de plus une influence grandis-
sante sur ses membres

Méme a Iintericur d une usine la meme personne peut taire partie de
groupes differents. chacun d'entre cux agglutine autour d un pomnt com-
mun Cela nest pas necessarrement source de conthits

L'etude des relations humaines dans 1industrie consiste principale-
ment dans 1 analyse et Lutilisation de ces groupes en perpetuclle evolu-
ton La notion fondamentale dou decoule la methode daction est la
sutvante 11 v 4 un groupe essentiel  la maison Tous du plus petit
au plus grand y sont venus de leur plemn gre

Sagitail dun groupe « a torte cohesion » 7 Les membres de ce
groupe sont-1ls integres ? Sont-ils attires par d'autres groupes ’ Et que
s¢ passe-t-il lorsquil y a conflit entre deun groupes o linterieur de Ta
meme  entreprise ?

LISTE D'IDENTIFICATION

| Combien de groupes et de sous-groupes 3y a-t-il dans votre
entreprise ?

A) la main-d auvre Jocdle

a) lentreprise dans son cnsemble

b les directeurs I} les vicuy emploses

¢) les cadres m) les ouvrieres

) les dactvlos ) les joueurs de putangue

o)

o8 reprosentants

o) ceun  qu pratiquent  la

méme

f) les juunes cadres crovance religieuse

¢) les contremaitres m les chefs d'ateher
I les ssndigues ¢) lus anuens combattants
1) les participants o diverses tendan- 1 et

wndicales
o les ounvriers de telle speaialite (sou-
deurs gjusteurs ctc)

2 A combien de groupes ou de sous-groupes appartenez-vous dans
I'usine ou en dehors ?

3 Comment classeriez-vous chacun de ces groupes, compte tenu de
votre attitude personnelle ?



LES REI ATIONS HUMAINES 15

a. Je tiens absolument & en faire partie. Rien ne pourrait in’en dissuader.,

b Iy tens beaucoup Il faudrait un cvénement trés important pour que je
m'en éloigne

¢ Jy nens Mars dans certaines circonstances Je serais contraint de quitter
le groupe

d Je swis content d'en faire partie
¢ Ca m'est absolument égal
/ On ne peut pas vraiment dire que J'en fasse partie



L'ESPRIT D'EQUIPE DANS UNE ENTREPRISE

Les conflits de loyauté. - Motifs de la fidélité. - Formation
de Péquipe. - Comment résoudre un conflit. - 11 faut
s’entendre sur les faits, - Intéréts communs,

Quand 1l y a heurt entre deux groupes, qu'eprouvent ceux qui sont i
Ja fors membre de T'un et de Tautre > Un confhit de loyaute

Georges Jones president de la Compagme de Matieres Plastiques Jones, et
Sam Schultz operateur, font partie de la méme entieprise M.ais Jones est cadre,
alors que Schultz est svndique  1ls appartiennent deun sous-groupes differents

Que se passe-tl st le comute denticpiise NE parvient pas o s'‘entendre et
sily a greve T Jones va touser que Schultz mangue desprit d'egquipe Mais Jones
meconnait un point essentiel Schultz 4 un confhit d allegeance — Jones aussi
Schulty fait partie de lentieprise comme Jones Leurs sous-groupes sont entres
en conflit Schultz sest range a Lavis de son syndicat Jones celut de la direc-
tion

MOTIFS DE LA FIDELITE?
Que s est-il passe dans Fentreprise dont 1ls font partie tous fes deun ?

Cest un groupe de taible cohesion 1 sest produt des divergences de vues
Jones et Schultz ont decide chacun dans Teur sens Ea raison de la faible cohesion
du groupe, nr Jones m Schultz nont cte invites o modifier feurs vues 4 s identi-
fir avee o pomt de vue du groupe Des lors on Fabsence de forte pression ¢t
parce o Ly cohesion du groupe ot fache, tous deun ont conserve lours convie-
tons

L entieprise @ cesse de fonctionner comme un groupe  Jones et
Schultz ont cte atures par des groupes de plus forte puissance d attrac-
tion

Au chapitie precedent, nous avions soulese une guestion delicate
« Ceun qur ont les vues Tes plus extremes sont les premiers o se ranger Q
TLopmton d autrur

Fstce vian dans ce cas ? Jones ot Schultz ont certainement des vues
estremes 1l ont cherche @ se convamere Tun Tautre

Mans o reahite s ne font plus partic du meme groupe Lientieprise o
cesse do constituer un groupe 1y a cu heurt de deun sous-groupes De
part ¢t dautre, leurs membres ont serre les rangs Un directeur e peut
plus sympathiser avee Topimon du syndicat . un syndigue ne peat plus
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comprendre Pattitude de la direction. 11 y a conflit, on s’éloigne de plus
en plus, chacun est influencé, repris entirement par son groupe.

N1 Jones ni Schultz n’a conscience de ces conflits d’allégeance. Jones
considére quil appartient au groupe de la direction Donc pas de pro-
blémes pour lut Schultz non plus nen a pas

Jones trouve que Schultz manque dlesprit d'equipe  Ils en man-
quent tous les deux, s1 Pon considere Fentreprise tout entiere

Jones ne comprend pas le sens du mot  esprit d'équipe Quand 1
accuse Schultz d'en manquer, 1l lur reproche d'étre hostile a la dircction
Mais ce n'est pas vraiment la le sens profond que recouvrent les termes

PIRSONNL, NL PEUT {fRL TIDLIT A UN GROUPF DONI 11 NL FAIT PAS
PARTIE.

L'appartenance a un groupe est bien plus que la possession d'une
carte de membre Clest unc attitude, le sentiment « d'en étre » Ce sen-
ument ressemble beaucoup & ce qu'on appelle « loyaute », et depend de
differents facteurs

Est-ce que « Jappartiens » a ce groupe ?

Quelle mportance a-t-11 pour mor ?

Que fais-)e pour le groupe ?

Quelle satisfactron, quelle assurance me donne-t-11 ?

Ce n'est pas le syndicat qui affatbht I'entreprise  Les employes de
Jones constituent un groupe definl, méme &1l ne sont pas syndiques La
direction et le personnel sont naturellement hostiles dans les usines desor-
ganisees, avee des resultats tout ausst dispendieux pour les deuy parties
Certes les travaulleurs se syndiquent generalement et alors Tanimosiic
devient gréve Mais la baisse de production, I'instabilite de la mam-
d'ccuvre et les autres consequences de Tmnsatisfaction ouvriere cofitent
bien plus cher aux industriels americains que les gréves

FORMATION DE L’EQUIPE

Le groupe constitué par I'entreprise peut étre fort et efficace. Jones,
Schultz ct les autres, travaillent ensemble plus de quarante heures par
semane  Leur existence est fonction de la reussite de I'équipe

Dans beaucoup d'entreprises, régne un esprit d'équipe trés accentué.
Chacun a le sentiment d'étre un membre apprecié du groupe, 1l en retire
un sentiment de sccurite et de ficite.

Mais le processus dhidentification ne sera pas ausst vif si les membres
des sous-groupes se sont durers dans Fopposition Et, ce qui est ties impor-
tant, le groupe form¢ par I'entreprise ne peut pas concurrencer un de
ses sous-groupes en attaquant leur fidehte d'appartenance

Comme des partis pohtiques, deun groupes distinets, peuvent se
disputer leurs membres, dans une méme eatreprise, les syndicats rivaus
peuvent sarracher des membres Mians compient entreprise pourrit-clle
entrer en competition avec un sous-groupe completement endogene forme
dans son sein ? Toute concurrence est exclue, au sens de nvalite ou de
conflit
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Ce qu determine la ~ree de Tentreprise cn tant que collectivité, ce
st pis SOn succes par opposition avec les sous-groupes.

I ¢ groupe-entreprise sera fort sal y a coopération entre les sous-
groupes 1] sery faible sals entrent en conflit

I« groupe direcion peut contriouer 4 renforcer le groupe-entreprise.
et e consiste a attaguer de front ou a s cfforcer de saper

LT

Ioerwpe-trnaibun syndigue oo non aloraa I'encontre méme de son
but 1. poisonedd tora bloc contre tar ¢t lentrepnse en pitira

L derection pont contntuer a dooor/ation d'un groupe-entreprise
faton I acordanrt sa patiapation e peut y parvemr en offrant
th pursotaic b un seshiel et Jooe wons authentiques et ennichissantes
dopoaapation

i oo aphoves tremvens phs Joosceanes et de satisfaction dans cette
prrtopaeon s ils ont bosortmsnt dotede la maison », leur fidelite 2u
group. Cnprese sof o eeri doatdat

A aue Lo dectenr ae se basse s oodlusions La loyaute du person-
Ned ne word pIsoguise PoGH Polionec ropoactine ou paternaliste de
Ly ditaatien

Pooscth dihior JHICIee ot o hion o commun, on cooperation avee
Jo porsonmd e onvacrs ol autres zroupes importants tels que les
jeties caddres vendains ansaniouts wtvios ot contremaitres,

COMMENT RESOUDRE U CONILTE

Fos contlits seront-is Jhimnnes seeee o ceele ? Non, bien sor' La
diteation o boe omploses contnaet aoavorr des desaccords concernant
lon ~thartes tes condions 3 trave oot Jautres questions encore Muais
p conthit post pas doicament onomal al peut au contranre étre @
Portime de progies

Coonet pes loocomht lurmeac mas sasolution. qui peut étre
fatele <1 e detrat o hen deoconsrrune Tout depend de la mamere
dont Lo- sdeas prrtios saveot s paondre Oncroit souvet quiil n'existe
gue denny tacens deored oo e tlarend L acte d'autorite qut met fin
Prutalonont ¢ e opiche o forec ot e compromis qui permet @
dinun docoder

[o comproonmis oo seaent prone o cest It-on, un procede ¢ cvi-
Bee M sl oo poetor octhicace G peut ne constituer qu'une tréve.
Chaonn o endonsie e pate dooson objeetf et se sent mécontent
davors pordu

oconte un fron eme v ode plus construetif nommé ) integration
ou ks partics considennt 0 r sculament Teurs divergences mats ausst
s pome o oartocts comwuns Lo premier pasovers I'intégraton
Lonstte 1 s et ~ur L nature des divergences sur quor porte le
aifforomd

Pros o un ovemple ampic

Peous ovniines ¢ pert et m cable Fatie cun est placee une umque fampe 3
eamdose e e b b reelable B ose disputent sur Pemplacement i
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donner & l'ampoule L'un se plaint d'avorr la lumiere dans Panl, mais quand
il la régle, son voisin n’y voit plus rien

S'ils adoptent un compromis, aucun des deux n'y verra a suflisance Pour-
quor nc pas tenter I'integration ® 1ls ont le méme desir  y vorr La solution
constructive consiste a4 parler au contremaitre et a obtemr un cclarrage plus
adéquat

Quel a éte le pont déersit qui a permis la solution de cette querelle ?
En analysant leur conflit les deux hommes se sont apergus que I'empla-
cement de I'éclarrage n'etart pas "o vrar sujet de leur dispute

Il en cst de méme pour beaucoup de querelles plus graves et plus
empremtes de passion St T'on powvait en faire lanalyse troide et
detachee, on trouvermt generalement que le probléme est mal pose et
quiaucunce des deux partics ne smt vértablement ce qut cst en jeu

Dans T'ustne de contreplaque Kornfeld, le syndicat redlamart din cents o aug-
mentation de salaire et s'est nus en greve apres ke refus du duectenr 1 arbitre
appele en consultation fut tres ctonne de voir gue tout avait commence ttors mois
plus 0t par une demande dangiacntation tasonnable  accordee par lo dircctent
On s'etit mits aussr d accord sur un projet de rctrate qur avait dte abore pen-
dant les trois mors stmivants Pourquor e syndicat avait 1l soudam change  de
tactique, exagere ses enigences et decdenche Ta greve ' Tlarbitie decountit que la
colere etait grande des deun otes 1 ApprIit pen o pen e g s'dait passe Une
fors Tessentiel du projet regle, le ditectcur s'en ctait desinteresse 11 st renus
unc reumon de comite pour aller o Washington une autic pour von un 2ros
client

La commission syndicale en congut du depit pus des soupgons, «n ponsant
que le directeur ne voulait pas la recevorr Finaloment o hout de patienee on
prit Ie mors aux dents Pourquor demandar din cents * Paree quil nenistait pay
de conflit, 1l en fallat un qui serve de prétente o une greve !

Unc fois quil elt compris cet enchamement Tarbitie ramena tapidement Jes
deux partics aun tames de laccord precedent

IL FAUT S'ENTENDRE SUR LES FAI1S

Cet expert reussit paree quitl avait comprts que la cause de la
dispute n'étarit pas une question de salaires, mars les atermorements
du directeur pour apphquer  les consequences des negociations

Clest un cas frequent dans Tes rapports entie hommes non seulement
dans Pimdustrie, mars dans la vie courante une dispute conjugale
porte sur un sujet quelconque Sacause ventable, Lo migiame ou
fatigue, peut éue completement agnoree

Les conflits de groupes ou les rancaeurs QUi compromettent e
climat social de Lo mason peuvent ctic causes par des meprises ot
des rumeurs Comment trouver un compromis satistaisant en | oceu-
renee

La premiere condiion de Iitegration ost done de connatie los
fants reels  Avant d'maginer une solution, 1l faut andlyser avee som
le diflerend Les deux parties donvent d'abord consentir o cette analyse,
et sentendre sur le motd de la querelle On dont decomposer o
confit. methodiquement en elements jusqu'a ce yue les adversaires ¢n
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acceptent les termes. Cette phasc est souvent la plus difficile. Une
fois qu'elle cst franchie, le réglement du conflit peut étre rapide.

INTERETS COMMUNS

L' Integration exige aussi que I'on replace le conflit dans son contexte
lc plus large Lc reglement sera d'autant plus facile st les adversaires,
4 cote de leurs pomts de désaccord, ont conscience de leurs intéréts
conimuns

Quand deux cnfants de la méme famulle s¢ disputent, 1ls jurent de
ne plus se reparler et sont anceres sur le moment Ils ne se parlent
pas d'alleurs, pour un temps, mdis ils ont trop d'interéts communs pour
farre durer le silence longtemps D'abord leur ficrté les empéche d'é're
le premicr a ceder, mais des que larrivee d'un tiers leur offre un bon
pretexte, ils en profitent bien vite pour tout oublier

Les adultes ne sont pas st differents Dans le feu de T'action, 1ls
oublient tout sauf leur querelle et peuvent aller beaucoup trop lomn au
détnment de leurs mteréts communs  Combien de petites entreprises
ont sombre a cause d'une querelle entre associes

Quand 11 y a conflit entre groupes appartenant 4 la méme entreprise,
le succes de I'tégration est fonction du sentiment d’appartenance au
groupe-entreprise. Ce sentiment cst I'expression des intéréts communs
de tous les membres de entreprise, de tous ses groupes

Qui tranchera le neeud gorgren, en cas de conflit insoluble ? Qu
aura le courage moral de «cuder» | prenier ! Qui aura le devorr
de regarder au-dela du conflit immediat et de considerer les ntéréts
A long terme de la socteté

Strement cest le dingeant Si le directeur est capable de mener
l'entreprise, c'est o lwr d agir et de gagner



COMMENT OBTENIR LA SATISFACTION DU
PERSONNEL

La satisfaction, concept relatit. - Motif des abandons de
personnel. - Mobiles de satisfaction. - Politique des
grandes maisons. - Possibilités offertes par une petite
entrepri ¢,

Les dingeants et les autres cadres, les secretaires, les contremaitres,
les ouvricrs — tout le personnel de I'entreprise cherchent leur satisfaction
personnelle. Leur participation au groupe, a Pentreprise, est-clle généra-
trice de satisfaction ? La mesure de leur contentement est celle du bon
csprit de la maison.

Travaillent-tls bien ensemble, en equipe 7 La productivite arreguliere, 1'en-
tretien défectucux, les erreurs nombreuses, voila autant d'indices d'insatistaction

Les abandons, I'absenteisme, les retards frequents constituent des  temor-
gnages diects d'insatisfaction  Les 1evendications et les Ereves ausst

La satisfaction est unc notion relative  Nous sommes rarement
comblés 11 nous reste des buts a attemndre  Nous pouvons rarement
chosir entre I'insatistaction totale ct le plein contentement La plupart
de nos actes sent gurdes par le raisonnement suivant .

Comment puis-je parvemir au maximum de satistaction ?

Chaque entreprise est un groupe en competition avec d'autres
— clle offre des avantages et des inconvéments Un employé peut estimer
qu'il sera micux alleurs, en changeant de groupe.

MOTIF DES ABANDONS

Unc démission est unc décision importante. On ne s'y résout
géneralement pas & la legére  Rares sont ceux d'entre nous qui
apprécicnt les changements brusques, qu'il s'agisse de conditions de vie
ou demplor Nous lussons saccumuler les rmsons de méeontentement
jusquiau jour ot une dermére deconvenue fait deborder le vase et
« déclenche » le départ que nous meditions depurs longtemps

Un soudeur, Joe¢ Wishert a entendu due qu'une usine de cellules d'avion
des  environs cherche du monde 1ls paent un peu plus et on y fait beaucoup
d’heures supplementaires  Joe n'est pas vraiment satisfmt de  sa place. Loutl-
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lage n'y est pas extraordinaire. Joe n'a pas de griefs particuliers & I'égard de
ses employeurs, mais aucun enthousiasme non plus ne le retient
Un beau soir, son contremaitre le reprimande & propos d'une piéce défec-
tucuse Joe sait que son travail r'etait pas parfait, car il n'avait pas fait assez
atteniton Mais sur une machine convenable cela ne se serait pas produnt
Jue ne se met pas en colere FEt c'est cet madent qut le décide & quitter
cette asine de deuxieme ordre et a partir pour l'usine daviat.on

Une semame cnviron avant le depart de Joe, un vistteur avait parlé
avec Lamson Dudley, le patron de Joc 1l lw avait demande s1 iout
marchait b.en dans son usine

« Ca va, avait dit Dudley, personne nc se plamnt, cn tout cas. »

Un adjudant de carriere aurait alors donne a Dudley un bon
conseil ¢ Clest quand on n'entend plus de rouspetance quil iaut
se mefier le plus »

Lc patron ne savait pas que Joo etait mécontent Le soudeur ne
pensait pas que Dudley s'en souctait le momns du monde

N1 lun m lautre n'avarent suffisamment le senument d apparte-
nance & une collectivite Joe etait convaincu que Dudley se désintéressat
de l'outillage, peu lur importait que tout son matériel a souder soit
en pietre ctat Le soudeur en avait parlé en vam deun ou trois fors
4 son contremaitre, pus 1l avait renonce! Le pitron, a son avis,
cssayait d'obtenir un rendement superteur avec un outiflage nférieur,
grace aux coups de gueule du contremaitre

Or, cn réalité, 1l avait déja commande les nouvelles machines, Mais
il n'avait pense a en mformer ni le contremaitre, m Joe , comment cela
aurait-1l pu les mteresser ? De plus, Dudley croyait que ga dérangeran
leur routine &1l leur parlait d'avance de cet equipement

LES MOBILES DE SATISFACTION

Quels sont les principaun motifs de contentement des travailleurs ?
Nous pouvons les resumer damst

1 Juste salane — Lemplove entend que des services qul rend  soient
rémuneres au taux cquitable du marche du traval 11y a insatisfaction s la
concurrence pate nieun pour le méme travail 11 y en a davantage st les injus-
tices sonl apparentes dans T'usine Méme bien retribue, un employe sera mécon-
tent st son ollegue est pave davantage pour le méme travail

2 Sccurite demplor — Nul emploveur ou cmploye naime vivre au jour
le jour et dans Pincertitude du lendemain Rares sont les socictes qui ont adopté
un’ systeme de salare annuel garant Fn revanche, beaucoup de sodetes aug-
mentent le sentiment de securite de Jeur personnel, ¢n leur parlant franchement de
la situation de Industrie en ayant recours au planmng pour limiter les péniodes
creuses et en recompensant 'ancienncte

3 Recompense - Avancement — Pourquor un employe  accomplirait-l
un traval remarguable st les resultats nen sont pas tecompenses ? Les primes
ne sont pas la seule forme de récompense 11 est auss important de n'étre pas
menager de lonanges personaelles Ty possibilite d’avancement est un facteur
essentiel de satisfaction pour beautoup < Je n'm pas d'avenir dans cette boite »
est un mof frequent de départ,

3 Condions de ravarl — 11 faut au personnel des locaux propres et
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agréables, un outillage en bon état et sans danger amst que d'autres avantages
tels qu'une cantine ou un parc a voitures qut contribuent grandement a la satis-
faction dans le travail.

Beaucoup de patrons ont remarqué que la productivité s'accroit brusque-
ment quand Patelier est repent, le sol refait Ces travaux constituent certes des
améhiorations, mars leur effet sur la production est surtout d'ordre moral

5 Confiance dans le chef — La confiance de I'équipe dans son chef, du
contremaitre au directeur géneral, constitue un element essenticl de cotentement
dans l'emplor Le personnel veut pouvoir respecter ses dingeants et approuver
la voie ou l'usine s'engage Il sera profondénient dégu st le chef eu nstable,
injuste ou incertain

6  Esprit dequipe — 11 faut encore que chacun se sente essentiel a
I'équipe  Le sentiment d’apporter une contribution an groupe, de participer,
d'appartenir au groupe font partie du contentement Bien des facteurs concourent
1 la formation de cet cquilibre , nous les analysons au cours des chapitres swi-
vants 11 est certatn que la plus grande confiance dont regner pour que le per-
sonnel possede les renseignements necessatres 4 la bonne marche de son travail et
¢ sa formation spécialisée

Il faut que les idees, I'information, les suggestions et les critiques cireulent
hbrement au sein de I'équipe

POLITIQUE DES GRANDLS MAISONS

Que font les grandes entreprises pour assurer le sentiment d’appar-
tenance au groupe-entreprise ? Dans une entreprise qui compte cinguante
mille employés. 1l n'y a guére de contact entre coux-ci et los dingeants
Chaque travailleur arnve & peme 3 en connaitre quelques  autres
Normalement le tourneur ne penetrera Jamars dans les autres ateliers
Jamais 1l ne voit le prodwit fint, m comment sa piece a lur trouve sa
place dans I'ensemble

Une grande cntreprise doit donc avon recours it un programme
soctal tres complexe afin de cistrarre et d'mteresser son personnel On
trouvera ci-dessous une biste detaillee des activites qui le composent
généralement  N'oublions pas d'ailleurs quc les grosses entreprises ne
s¢ contentent pas dapphquer leur programme soctal , elles en parlent
dux nouveaux venus qui sont ncttes & en profiter

SATAIRES

Les salanes sont decomposés et expliqués , les augmentations sont annon-
cees a Pavance, les deductions justifices  Chacun connart e bareme general,
et comment s'etabhit la paye des auties
PRIMES DE PRODUCTION 11 DI RENDIMI NI

Chaque employe sait & quor b a dioit dans e domaine, qu'il sagisse de
primes de production, de particpation aus bénefices ou dauties avantages
PROMOLION = FORMATION

Le personnel qualifie reqort Ia possthilite d'acceder o de metlleurs postes
grace aun faulites de formation mises o sa disposiion On organise des cours de
maitnse, ete
PROMOTION IN1LRIE URYE

Dany toute la mesute du possible les postes-clefs sont reserves aun gens
de ln mason  Toute exception seta motivee personnellement aupres de  ceux
qin presentaient cettaines aphitudes
CONIRAT COLTECTH

La soaéte annonce sa postion vis-ia-vis des syndicats | es ouveers et ey
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contremaitres sont tenus au courant de leurs droits et de leurs devoirs confor-
mément aux conventions syndicales existantes.
ASSURANCI § SOCIATTS LT ASSURANCLS €Ol L1 C1IVIS

Les travalleurs et leur fanulle jowssent de facthtés d'assurances soctales
couvrant les frais d'hépital et d'interventions chirurgicales Maladies et accidents
du travail sont couverts On peut également bénéficier d'assurances collectives

R1IRATIES | T PLANS D'{ PARGNI

Il exite differentes formus de retraites auxquelles 'administration ct le per-
sonncl contiibuent proportionnellement I existe ausst des plans d'épargne, encou-
rages par la participation de l'entreprise
CHOMAGH

La loi protége contre le chomage 1’employeur explique la naturc de cette
protection ct garantit parfois la sécurité d’emploi au moyen d'unc indemnité de
hcenciement
STABIITE D'EMPLOY

I ‘employeur essiae dueler la production en la distribuant au moyen d'un
plan annuel  Beaucoup de patrons dont la production était suisonmere ont entre-
pris des activites de production wecondmre dans l'mtérét de leur main-d'euvre.

Conot s

11 est prevu des conges payes
SICUPTIT - SANTE

I exste des programmes de séeunité de santé et d'hygiene On multplic les
controles et les nuses ¢n garde contre les pomnts dangereux, on demande aux
ouvriers de signaler tout risque de danger
URGENCES 17T SOINS MIDICAUN

Une visite medicale est obhigatoire pour les nouveaux L'mfirmerie dispense
les soins durgence  Les contremaitres ont Pordre d'y cnvoyer tout blessé 1aéme

3

feger Des examens visuels periodiques sont organisc
Jofts

Le personnel est incité a soumettre ses adees concernant son traval Tes
suggestions utiles sont primees
Rinur

L'employeur partage avec le personnel les économies résultant de la séduc-
tion des déchets et malformations
LoGMLNT,

L'entreprise atde le personned & se loger
CONSLEES SOCTIAUN

Une assistance  experimentee ¢t confidentielle est fournie a ceun qui ont
des problemes personnels
Crinn

Grace o une mutuclle de crédit, le personnel peut empruntir o des taux
assez  bas

10CAUX

PARC A VOIIURES

Chague employe ot d'un emplacement g lur est réservé dans un parc
A voutures
VISTIAIRES 11T CASIERS

Propres et spacieus, géneralement avee douches, ceux-ci sont s a la dis-
postion des travarlleurs  Cedt leur permet de quitier leurs bleus d2 traval pour
tevétr des vétements de ville
CANTINE, SNACK-BAR, 11€

Bonne noutnture o des prix ymsonnables, rapidement seivie a la cantine.
Des  distnibuteurs e boissons el de sandwichs sont prevus en de nombreux
points de T'uune méme
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INFORMATION

ORIENTATION.

Chaque nouveau venu 1egoit des informations concernant la société, et
cect souvent gri~e a un programme de formation préparatoire d'une durée de
un 4 trots jours
MANUET

Chacun reqoit un manuel qui traite des avantages, réglements d'atcher, act-
vites ¢t distractions diverses
Prrionigur s

Un hebdomadarre ou une publication mensuelle tenseigne le personnel
AETICHNGL

Des tableaus sont disseminés 3 travers lusine
B ans

Des rapports financers  annuels ou  trimestriels  tiennent e per onnel au
courant des benefices reahises par 'entieprise
Fruitres navis

Des fewlles gquotidiennes informent les contremanties qui transmettent aux
ouvriers des renseignements portant sur l'evolution de lda production, les 1elations
du travail, ete
CIRCUI \IRES

Des onculaires sont peniodiguement  envoyees  auv emploves et a e
fanmlle powr expliquer les modifications mmportantes et les progres accomplis

CONIPLRENCES F'1 REUNIONS

CONSIIES DESTREPRISES

Frequents dans les usines, 1ls sont compo.os de duoecteurs et d'ousriers et
destines a discuter des amehorations o appoiter a4 la production, aux conditions
de travarl, procedes de tabnication, ete
REUNION GINIRALE

Quelgues entreprres convoquent o inters alles teguliers tous teurs employes
pour des discussions generales
CONFERENCES DE CADRES

Confucences, stages dctude et de formation, tables tondes et auties 1euntons
assemblent les cadres pour sentretenit de s problemes ot taches communs
RIUMONS DATHIIR OU DE SERVICH

Cos rennions se pratiquent dans les souctes trop grandes pour reunir
la fors tous les employes

DISIRAC TIONS DIVERSES

Sron

Beaucoup d'entreprises cubventtonnent une equipe ou un dub de football,
de bashet on de petangue  elles offient des prrs organisent des compehitions,
cle 1 evste ausst des concours de péehe des oo de bridge ou méme
d'echecs
benrs

Beaucoup  d'entieprises orgamsent des bals, pryue mgues,  promenades,  des
camps de vacances, cercdes feminims, ot
JOURNED DS B aMinngs

Fos familles du personncd sont mvitees a visiter Pusine et o la o fone-
fionnet,

Cette hste est tout a fait mcomplete et n'offic guere qu'un cchan-
tllon de ce quiune grosse societé flre i son personnel. Tontes ces
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initiatives sont utiles, pourtant leur réussite dépend de Pesprit dans
lequel clles sont réalisées Par exemple une dircction qui organiserait
une excellente cantine & bas prix, mais y rendrait Je repas obligatoire
s'attirerait des rancunes plutdt que de la reconnaissance

POTENTIEL DES PETITES ENTKEPRISES

La hste a-dessus semble narguer les petites entreprises, ¢t leur
dire . ¢« Vous etes au courant de ce que les grands apportent o leur
personnel. @ vous de jouer mamtenant' »

Mais bren des grandes maisons noffrent pas tout cela . chacune
a son programme conforme a ses moyens financiers auy necessites de
son personnel, et surtout s Featreprise sait en tenir compte,  auy
destrs de ses employes

Certes, o premiere vue, une petite entreprise ne peut pas mivalser
sur tous les points de cette histe, mars a la reflexion, celle peut s
INSpIrer pour en couvnr certains gu fur conviennent particulierement

Une bonne partic du programme ci-dessus est congue pour Jinfor-
mation du personnel, ce quil est faale do faire directement dans une
petite usime  La formation ¢t Lavancement du personnel rapportent
et constituent done une ceonomie et non une depense Les primes
et la partiipation aus benefices sont destinees o accroitre la production
en y mteressant 1 ouvrier

Certauns pomnts peuvent etre fackement omis . Une petite usine
molee na pas hesom de pare a vortures Lo cantine pout ne pas
convenir (mas un foyer rudimentaire ortra 't des borssons chaudes wst
une moms lourde depense) Nous reviendrons plus lomn sur ces detarls

« Attention . nous dira peut-étre plus dun lecteur. directeur de
peite CALRCPrISe, ¢ NOUs e sommies puut-ctre pas ausst bien montes
que s gros, f nous avens peat-Ctie des progres aaccomphir - Mas
oublics pas quu nous navons pas que des meonvenients . Oa trouve
peut-etre chez nous co quon ne vort pas alleurs Tl ont raisen
Beaucoup  demploses pradaent Jes pettes entreprise Pour qudles
rasons ? Coda cstal i chez vous ? Voo employes foosaventald e
feur aves-vous oaphoue !

Car cost laapres tout un facteur cssentiel de satistaction ~savorr
fure deconvnr au personned les rasons gqu b o detre howreuy de
son osort
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ANALYSE DE LA SATISFACTION D'UN GROUPE

Les problemes de relations humaines sont universels. -
Productivité. - Stabilité de 1a main-d’euvre. - Absen-
téisme et retards, - Récriminations, - Etude du climat
moral. - Rapports directs,

« Je sws convamcu », direz-vous peut-Ctre  Jar des problemes
de relattons humamnes Tout le monde en a, dadlleurs Comment
savorr st les miens sont serieus ? Valent-tls  vranment gue  je m'en
occupe ? Voila des questions pertmentes et qui mertent des reponses
sericuses  Essayons de les donner

PRODUCTIVIIT £

Cest elle qum compte SUl y avait une tormule magique  pour
determiner ses rapports avee la satistaction, Pindice de productivite
servirit o faire la preuve La productivite peut varier enormement
longue comme a breve echeance Dans certames aflaires, Ta production
horatre indwviduelle a cru de plusicurs centames pout cent en quelques
annces  Des accrassements rapides de dix, vingt, trente pour cent sont
cgalement  fréquents

[ a production peut baisser encore plus vite Un directeur <usine
se plugnait recemment d'un « debrayage » dontal accusait e svndieat
Apres enquéte, on decouvrit que e personnel ne sctait pas o nis
d'accord pour ralentn la production mais que la ducction avart pris
une deaston tres ampopulane Personne ne s mtéiessat au taoy de
production

Saves-vous mesurer la productivite dans votie atlaire? 11y a
plusicurs methodes qui le permettent

Rendement horanre mdividucd
Prix de revient brat de la mam d ansvie
Gain des onvtrers o la preee

4 Pourcantage des portes, rebnts ot decheds

(St une augmentation do salane mtaveent durant la poiode etadiee, elle
doit ¢tre elimimce de Patude gqun porte on ellet sl productivte of non s
les priv de reveen®

- b ——

A moms de pouvon les comparer avee ceun de vos coneurrents,
les chiflies portant sut une seule pertode de produdtion ne vour
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apprendront pas grand-chose par cux-mémes. Clest la courbe de la
production, & courte et & longue durée qu'il fauw suivre

S1 vous pouvez mesurer le rendement moyen horaire, affichez-le
chaque semamnce ou chaque mors, mais est moms bon que février ?
1952 tombe-t-1l cn-dessous de 19517 Les re ultats sont-ils & peu pres
stables ou soumis 3 de considerables fluctuations de mois en mois ?
Toujours, la question & se poser ¢st * « pourquot » ?

Les courbes de productivite permetteat e deceler les ennuis, fré-
quemment avant quils ne soient sert v Llles permettent de caleuler
les progres St vous adoptez de nouvellss acthodes et si les courbes
revelent un progres trés net, vous pouves ftre immediatement rassures sur
le bien-fonde de votre décision,

Chaque entreprise dort temir @ Jour I'état mensuel de ses cffectifs
H y a quatre rubriques concernant les départs

I Abandons volontanes Demissions indmvaduelles

I Renvors (pour motifs divers)
(11 Ticenciement, (reduction du personnel)

IV Divers Departs causes par dlautres causes que Ja

demission , sersice nulitaire, retrate, déees,
davancement, cte

Pour determmer le tauxn de mobilite, on prend le total mensuel
de chaque catégorie, et on le divise par le total des effectits au quinze
du mois Ce chifTre multiplic par cent est le pourcentage de la categorie

Le taux des abandons volontaires est directement proportionnel
la satisfaction du personnel 11y a de grosses differences sclon Jes
entreprises  Certames ont plus de gusnze pour cent dabandon  par
mois ' Quelques autres au contraire ont des taux inferieurs o deux
pour cent par mors St le votre est sapericur a trols pour cent par mois,
vous pouves surement le reduire par des mesures approprices La courbe
de productivite est cgalement tres importante (la plupart des industries
ont des variations sasonnieres  Le Miistere du Traval ameriean
public des statistiques mensuelles qui les font ressortin Si, par exemple,
vous embauches des ctudiants en ete, votre taun dlabandon volontaire
grimpera brusquenment en octobre)

Ne regardes pas ces chiffres sans vous demander pourquor? Si e
taux d'abandon a monte en mars, quelle en est la cause 7 Qu'avez-vous
fat g puisse Tesphquer ”?

1a courbe des renvois est, elle ausst, a0 sa mantere, un temoignage
indireet de satistacthon Votre pourcentage de renvors doit &tre ires
nfertcur o (LS pour cent par mots

Pt sl est plus eleve ? Y a-t-i] une erreur dans vos methodes de
selection et donientation ? Formez-vous bien vos nouveaux employes ?
Leur mauvars rendement est-il direetement fonction de leur meconten-
tement ? Fst-e2 la faute du contremaitre ?
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ABSENTEISME - RETARDS

L’information quotidienne ct hebdomadaire concernant I'absenteisme
et les retards peut étre trés utile et permet d'éviter 4 temps des ennuis
futurs Si un employe est toujours en retard ou frequemment absent,
trouvez-en la raison Etait-1l amnst avant de travailler chez vous ? S'il n'en
cst pas amst, quel est son probleme personnel ?

S1 I'absenteisme et le retard chromque sont plus marques dans un
servicc donné, 1l faut y proceder a une enquéte pour en trouver Ja
cause. S1 cest toute I'usine qui subit fa contagion, c'est un symptome
tres nquiétant Peut-étre s'agit-il seulement d'une eprdemie de grippe
Mais cela peut étre un signe patent de mecontentement cause par une
mesure recente de Ja direction

Un autre barometre est lattitude d'une equipe au terme d'un tour
de service Tous les ouvriers abandonnent-ils leurs outils pour se pre-
ciptter vers les pointeuses ? Méme avant heure ? Ou partent-ils en bon
ordre, aprés avorr termine la tache en cours ?

PLAINTES ET RECRIMINATIONS

Les doleances constituent un excellent indice du chmat moral puis-
qu'elles sont immanquablement 'expression directe de I'msatistaction
Mais leur quantite est moms mnportante que leur nature et lew
reglement

St la direction n'entend pas parler de recriminations, qu'elle s¢ mehe
I existe toujours des conditions o améliorer S1 la dircction n'en entend
pas parler, ou bien c’est que les employes n'osent pas se plandre, ou
alors que le contact a cte coupe

Les griefs sont-ils generalement du ressort du contremuaitte ? — 11
devrat cn ¢tre amst Souvent le contremaitre ne possede pas Tautorite
nécessatre pour agir sur la demande de Pouvrier SU1 taut un dispositit
de protection supplementaire, par exemple, 1l dovra en parler au directeur
de T'usine Mans sl Ie fait et obtient gam de cause, e prestige du
contremaitre s'en trouve accru Sl ne peut ou ne veut s’y resoudre,
st Fouvrier ou son syndicat doit transmettre la revendication au directeur,
I'mfluence et la reputation du contremaitre en soufTriront, méme w1 la
demande est satisfaite

Causes des recrimmations ? — Les plus deheates sont celles qui
critiquent les decisions du contremaitre Si ¢est a raison, la direction
est alors placee devant ce dilemme  mamtemr une dectsion ijuste ou
desavouer un contremaitre Quand  les ouvriers sont syndigues,  par
exemple, als accusent souvent Ie contremaitre d'avorr viole les conventions
syndicales. §1 le griet est fonde, la direction est torcee de desavouer
le contremaitre s e g est un coup dur pour lu, La scule solution au
probléme consiste & apporter plus de som & la formation des contre-
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maitres C'est amsi que, dés qu'un nouveau contrat collectif est signé,
il y a lieu de I'exphquer & fond aux contremaitres

Réponse aux réclumations ? Trop souvent la direction répond aux
griefs p r la défensiv, elle a recours au marchindage avec I'mtention
de n'accorder que le mimmum suffisant pour faire taire les mecontents.

Certaines reclamations peuvent étre trattees amst Mais dans l'en-
semble, le directeur doit se fehiciter de les entendre car clles peuvent
etre extrémement utiles en farsant decouvnr des omissions Telle plainte
portant sur la securtte epargnera peut-étre s centame * de dollars
Beaucoup de grosses entreprises patent tres cher des specialistes charges
de centraliser ces « réclamations »

Un owvnier qu porte plamte utilement doit etre fehate et parfors
méme recompense  Lorsque la plamte est justifice le directeur duit
ladmettre ausst vite et franchement que possible Cela fait bon effet
aur fe personnel La meme mesure prise de mauvaise grace etosous
le pords de la contrainte aura Peffet mverse £n cas de plamnte mjustifice.
il est encore plus indispensable de sentendre Lemploye a peut-ctre
tort mais la question ne sera pas reglee tant que ses camatades croront
quil a raison

Fates le pommt — 11 ny 4 pas de preuve plus evidente de sa bonne
tor quune mspection du directeur quelques semaines plus tard, pour
demander a chique ouvrier s tout est bien regle »

Ne passes pas par-dessus le contremartre: — Meme <1 la plante
vous arrve par la vore lerarchique il doit etre la, participer o la decision
finale et la transmettre aun travatlleurs de son equipe

Lo sd w'y a mowadicat mcomention collective pour transmettre les
plantes > — Taut-l que vos ouvriers se syndiquent pour que vous
ceouttes leurs plaintes ? Ne peuvent-ils faire appel aupres de vous de
la deaston du contremantre <ans Tappur d'un syndicat ?

ETUDES DU CLIMAT MORAL

Beaucoup de societes  grandes et petites cherchent a connaitre
leur chimat moral Utilisant gencralement des questionnaires imprimes
ces  ctudes  permettent au personnel  de dire e quil pense
tout en gardant Fanonvmat Voia un echantilon wpique

ot NON
< Jooreems un guste saldre en clhange deoaon
travad

- Mon conttemantie fait bien son mietier

oy a baaucoup de frvontisne

oy dircctenns font ce quals pousent pour rendie
Jusine supportable
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Certains dc ces tests ort heu dans Vusine, orgamsés par des
mnstituts  professionnels. D'autres vous sont envoyés pour que vous les
distribuiez vous-méme Ces cnquétes servent surtout a des entreprises
comprenant plusieurs services Elles permettent de comparer les resultats
obtenus pour chaque croupe d’employés. Si de grandes différences se
manifestent dans un groupe, ¢’est que quelque chose ne va pas

Mais ces etudes servent ausst a de petites affarres, elles produisent
parfois un choc salutaire sur leurs directeurs qui prennent brusquement
conscience de problemes restes insoupgonnes ou ¢n suspens

Elles dowvent étre repetees regubiérement pour permettre Ietude
des vanations et des tendances iel trait défavorable disparait-il ?
Le scul tait de distribuer des tests fait tres bon effet sur les employes,
heurcux de pouvoir s¢ plaindre ¢t <‘exprimer, ils y trouvent la preuve
que la direction s'intéresse & leurs reactions Mais 1 vous procedez a ce
genre detude, informez votre personnel de son resuitat, méme sl est
désobligeant, sinon vous vous seriez fait plus de mal que de bien.

N oubhiez pas qu'on vous demandera certammement ce que vous
comptez faire pour changer ce qui ne va pas Preparez vos reponses

Cette enquéte vous dira s1 quelque chose ne va viaiment pas Elle
ne vous dira pas quor Pour le decouvrir, il vous taudra creuser plus
profond

RAPPORTS DIRECTS

Recapitulons les indices qui servent a mesurer la satisfaction du
personnel
Productivite,
departs de main-d cceuvre,
absentéisme et retards,
plaintes,
moral collecttf

Un autre mdice est tournt par le contact quotidien avec les ouvriers
et les cadres 11 est utale parfors, mans 1l ne faut pas trop sy fier « Nous
sommes en famille, tc1 », repetent beaucoup de petits patrons 1l y a
des secrets et des rancunes dans les familles les plus unies en apparence

Peu demployes cntiquent en face Tour employeur On n'aime pas
beaucoup rapporter non plus Ce que P'on dit au directeur, cest souvent
ce qu'on croit gu'il desire entendre

Les autres mdices ont le mente d'étre objectits et de veriher e degre
deaactitude de nos opimions personnelles.



LE CCUT DE LINSATISFACTICN

Coiit des relations humaines. - Coit d’une main-d'euvre
instable. - Le fond du probléme : découverte par la direc-
tion des frais réels. - Les rapports entre cadres. - Les
cadres supérieurs : la gestion. - Les causes de désaccord. -
Le recours au tiers. - Les discussions de groupe.

Les grosses soctetes depensent beaucoup pour leurs plans de relations
humatnes parce qu'elles en sont recompensees,  ausst accordent-elles
beaucoup dmmportance 4 la preparation et a la ventcation de ces
programmes  Le petit industrniel na pas autant dargent et veut étre
sir de ne pas le gaspiller Cest la cagesse: Marsal faut se garder detre
trop prudent, de smstaller dans le passe Lanfluence du tacteur humamn,
parfors difficile a prouver, n'en demeure pas moins primordialc - Une
decision qui ne tient pas compte de tous les s sera tausse

Le salaire horaire moven des deun cents emploves de I'Ace Fledtrnie Co.
est 098 dollar 11 existe dans les parages une usine concurrente un peu plus
grande et qu g bencfioe d'un contrat de TEtat On embauche du monde «a
1 08 dollar 1heure

« Nous perdons nos meilleurs cements > dt g son comite eveeutf e
directeur general Peterson « Ils n'ont pas envie du partir. mals comment refu-
ser div cents d augmentation ? »

le chef comptable s recnie « Vouer los chiffres En donnant div cents
de plus, nous supptimons nos henefices Cest impossible

A premiere vue Jest iral — div cents par homme et par heure cgalent
208 dollars par an sort 41 600 dollars pour Ics deun cents emploves kU celte
annee, le benéfice net sera nfericur o 40000 dollars  Ace est en mauvaise
posture Ils ont perdu vmgt-et un employes le mors dernter,  dinv-huit celu
Jd'avant Le service du personnel na plus de repit On ne trouse pas faniement
des remplagants et les nouveaux ne valent pas les anciens

Mais e comite na pas cte bien mformé Le caleul du chel-comp-
table est juste. mais son rarsonnement est faux

Ace ost desavantage comme la plupart des petites affaires Les
hvres comptables de Peterson sont bien tenus On fait appel o un
commiussiire aux comptes pour la verfication annuelle et les guestions
d'mpdts Mais 1ls n'ont mi temps m personne capable danalyser Jes
colts de fonctionnement  Les departs de man-d ceuvre sont d'ailleurs
difficiles o analyser — méme les grosses entreprises ne le font pas
souvent & fond Si le comite connaissait tous les fauts, 1l prendrait
peut-étre une decision tout autre
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COUT D’INSTABILITE DE LA MAIN-D'(EUVRE

On trouvera ci-dessous certamns des frais a étabhr .

EmBauct

A combren revient I'embauche, avec le salaire, les frais genéraux, la publicité,
les frais de telephone, deplacements, etc

Batsst pi PRODULCTION

Un homme qut s'en va ne maintient pas son rendement au cours des der-
niers jours On perd plus s1 on ne le remplace pas sur le champ
Stricrion

Coit dentresue des candidats Y ajouter le pan de revient des tests d'apti-
tude et experience utihises

BURE AU DU PERSONNT L
Quel est e pnx de revient des archives ? Inseription des pattants et des

entrants - A combien revient la venification des references des uns, et les certi-
ficats donnes aun autres ?

Forstation

Combien de temps fautal au ¢ ntremaitre et au reste du personnel pour
former un nouveau ?

Buaisst pE prRODUCTION

Dans quelle proportion le 1endement du nouseau est 1l inferieur celu

de lancen pendant la penede de formation ? Faut-l avon  recours o des
heures  supplementaires ?

PiRIES 1 REBUL

Un nouseau a tendance a fane des picces de qualite infereure au deb ot
H abime frequemment Poutilbage

IMPOTS, ASSURANCT S
Fes andemnites de chomage et les primes d assutance sont plus elesecs s
Pinstabilite de la man d'wuvre augmente

Fels sont les punapauy postes de depenses st la mam-d'auvie ot stable, au
cas contrane by a hicu de tenn compte dautres facteurs a savon
Reabisist pissismng

Quand 1o mamn-d’ausre (st oanstable le tavall dequipe en souffie Te
travail des malleurs ouviias en patit S oles remplagants sont moirs bons, on
enregisticra une barsse progressive de la productivite generale

MALADIE  CHOMAGE VOLONT AIRE

Quand e marche de Ja mam-d’ausic ost exsaneue, les templagants seiont
sousent des femmes ou des hommes dges of méme des malades chiomigues

PIRIT DE CLIENTITE

Stola qualite basse st Ies Invrasons sont cn retard on les erreurs trop
frequentes on nisque de perdee des chients

PUNINTES 51 GREVES

iinstabihte aree cgalement un problame pour le syndicat .1 on eviste
un dans Fentreprise, 1 doit pourswivre une politique de recrutument actinve pot
maintenn sa positon ot paut amposer dos syadiques par contre conp 1 est plus
difficle d'avon un esput dicquipe satisfwsant Tes phantes se multplient, consom-
ment le temps des cadres et des chofs dogupe Tes nisques de greve augmentent

Ace ne pouvait se permettie dieflectuer fe ocaleul de tout ce
complese estimatit. Mais d'excellents travaus ont demontre que e
prix de revient d'une demission s'eleve generalement de deun cents a
deux mulle dollars, Le chifire Je plus bas vaut pour les ouvriers non


http:main-d'(ti.re

34 LLES RELATIONS HUMAINES

quahfiés, vite embauchés, formés ct remplacés Le chiffre supcricur
sapplique aux ouvriers quahfiés qui ont regu unc formation spéciale.
Acc a unc position mtermédiaire, ayant besoin de mam-d’eeuvre semi-
quahfice qu ne swvra la cadence qu'au bout de trors scmaines Cette
cadence a basse par suite des remplacements

e prinv de revient mimmum d'unc demission chez Ace est done
de ang cents dollars  Ace perd environ vingt hommes par mois, soit
dix mille dollars Cest-a-dire cent ving mulle dollars par an.

LE FOND DU PROBLEME

St le comite directeur avait ces chiffres, sa deciston pourrait changer
Le chet-comptable pense que quarante mulle dollars d'augmentation de
aalaires dimnuerait d'autant les benefices Miis supposons que Taugmen-
tatton gaccroisse la satisfaction du personnel. de fagon a reduire les
demissions d'un tiers, Ace cconomisera quarante mille dollats, epongeant
amst Paugmentation  des  salaires  Est-ce possible 7 Our, sl sagnt
umgquement d'une question de salure, comme e pense le directeur
ocneral 11 gagnera peut-étre davantage

Pourtant 1l existe peut-étre dlautres rasons o ces departs en mdsse
Les employes d Ace sont-ils attires addleurs par drautres - avantages ?
Sont-tly mecontents des conditons de travail ches Ace  des contre-
maitres, cte

Actuellement (mars 1954, 1l v o encore auy Ftats-Unis des o
concernant la structure hine des salatres  Ace ne peut pas forcement
consentir une augmentation 1l est alors d autant plus important peut-
etre vital d étre en mesure de deader st Ace peut satisfarre ses employes
autrement

L vrar probleme est done le suvant e comite directeur sait-il le
cott reel des demissions ” 1 sermt en effet extremement dangereus e
neghger des Trars ausst peu apparents

RAPPORIS ENTRE CADRES

A une reeente table ronde, on demandait o un groupe de petity
mdustricls — « Combien de postes-clefs avez-vous ¢hes vous ? Poutnies-
vous remplacer faalement ces hommes par vore de reautennt ou
par promotion nterne ? Enocas de demission ou de deces combien
de temps vous tautal pour amener les nouveaus au meme mveau e
competence ? - Un dlentre cun repondit, patlant pour tout un groupe
¢ Mon aflare est petite Jeosus homme-orchestie: Stoje moabsentars
un mos, clle senut par terre »

Un autie, parlant 4 son tour pour plusieurs confreres, dit < Nous
avons des postes-clets, mans je ne peux pas deur prevorr des successeurs
ou des remplagants St nous perdions un- de ces hommes idispensables,
nous ne poutrions pas continuer longlemps sans lu. 11 nous taudrait
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en embaucher un trés vite, donc un homme cxpérimenté qui coiterait
plus cher. Nous n‘aurions pas le temps de former quelqu'un nous-
mémes »

Un troisieme put alors la parole  « Nous aimerions tormer des
jeuncs, nous nous y cfforgons, mais ils nc sont pas taciles & trouver,
m 2 garder ls sont mirs pour des postes plus importants avant que
nous ne putssions les satisfaire, aussi nous quittent-ils »

Voila en vénté le probleme essentiel des petites entreprises  Une
grosse affaire a un groupe de « cadres moyens », formes par la mason,
frars emoulus de leur formation supericure ou venus du dehors. Dans
ce reservorr, les cadres se forment ct selévent peu a peu  Certains
d’entre cux parviennent jusqu'au sommet

On depense beaucoup pour ces hommes-la La tormation ct l'expe-
rience quiils acquiérent progressivement vaut parfors bien des nulliers
de dollars Certans d'entre cux se font, grace a leur poste, des relations
personnelles avee les chients ¢t fournisseurs dont la mason n'henterait
pas avee leur depart

Les mouvements, les demussions des cadres nsatisfaits, reviennent
(rés cher Les grosses entreprises essatent d'y palhier mais elles peuvent
en supporter la depense Dans une petite entreprise, le depart d'un seul
homme peut signer la perte de Paffaire

Une entreprise assez importante  pour avorr Femplos de jeunes
cadres. se doit de les ctudier de tres pres On a parfors tendance a Jes
embaucher a la legére « 11y a une semamne, Jar engage un jeune
homme apres un entretien d'une heure a - peme, disaiit un homm.
d'affaire, j¢ me swis bien vite rendu compte que je supporteriats pendant
vingt ans les consequences de cette decision »

Volel encore une annonce caracteristique parue dans un journal

« Assistant Direct Fabrication - 28-35 ans Cing ans expenence fabrication
bois eamgee Repondre avee curt vite complet,  pretentions, ref . dipl, situa-
tion fanmulle B P 36»

L employeur a-t-il honte de son entreprise pour ne pas la nommer K
Cramt-1l un tel afflux 2 Refusera-t-al vraiment tout bon candidat de
vingt-sept ou trente-six ans ? Prefere-t-1l un mediocre qu travadle depurs
¢ing ans a un homme de premuer plan qui na que quatre ans d'expe-
pence ? Refusera-t-il un jeune homme qui o travadle emqans dans
une autre mdustrie, mats qu connait asses bien e travail du bows
pour remphr ce poste ?

Pourquor demander les pretentions du - candidat I'employeur ne
sart-1l pas 4 quor correspond son - poste ” I'spere-t-1l quun candidat
acceptera de travaller au rabars? « Paiement debattre » ost
contiarre une meilleure tagon de diie < Je vours paerar selon vos
merites. »

Il n'y a pas un mot dans Fannonce pour suggerer quce Fentieprise
en question est bonne, moquil y a des possibilites d'avancement La
prise de contact avee un futur employe doit étre fructueuse  De telles
annonces ne sont pas faites pour attrer les meilleurs candidats,
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La saue application des principes de sélection est particulierement
essenticlle pour le recrutement des jeunes cadres. Les références sont
importantes et dotvent étre soigneusement verifices Mais 1l y a toujours
un dilemme * <« Allons-nous recruter un homme eaperimente ou un
homme de valeur ? L'homme pourvu des deux cofite cher. Sl est libre,
ce ne peut étic que pour unc rason, 1l cherche une meilleure place.
L homme de valeur plus meapenimente aura besom de plus de formation
mats d'un plus faible tratement de depart Sil est bien recrute, la mise
de fonds en vaut la peine

Pour ne pas perdre le benefice de cette formation, 1l ne faut pas
oublier les causes de depart des jeunes cadres

I Ambitieuy, als pensent navoir plus d avemir dans la maison  Beaucoup
dentreprises v remedient en pubhiant chaque annee lenrs possibilites de promo-
ton pour les trois 4 €ing annces qui stuvent

2 Ils sont mal paves Lccart entre les cadres supericurs et les cadres
secondaires est souvent trop disproportionne par rapport a Jeur valeur relative
pour l'entreprise

3 On ne leur laisse pas assez dintiatinve

4 Leurs succes ne sont pas reconnus  Leurs superieurs sen attribuent le
mernite tout en leur laissant la responsabihte de leurs erreurs

5 On ne les tient pas assez dau courant La direction garde ses « secrets »

LES CADRES SUPERIEURS

Les petites entreprises sont connues pour les querelles de leurs
directeurs 11y a la deuy, trors ou quatre personnes en contact journaher,
travarllant dur pour lutter contre la concurrence, prendre des decisions,
eviter les erreurs gqui coitent cher

St Lun d cux se trompe les autres payent pour It Comme 1ls savent
a4 quel pomt als sont sohdaires, 1ls s'observent avee attention, voire
malvelllance Ce nest pas tacle dans ces conditions de 1ester objectif
et de comprendre ses collegues Méme de legers travers et des phrases
trop entendues peuvent devenir exasperants a la longue La jalousie,
la mehance. T antagonisme ne cessent de croitre

« I} faut en parler a part & Max 11 sera daccord St on en parle
a Harry, 1l dira non tout de sute » Voilla comment up assocte parle
4 un autre

Cecr n'est pas un manuel destine a vous guider dans des rapports
personnels ausst mtimes Nous nous contenterons dindiquer quelques
moyens de regler les différends gur ne manqueront pas de se produrre.

LES CAUSES DE DESACCUORD

Duans un chapitre precedent, nous avions vu que Je sujet d’une
dispute n'en ¢t pas forcemeat la cause On reglera lacdement plus
d'une querelle st les deun parties admettent ce fait Mais 1l est bien
difficile de conserver le sens des proportions lorsquon est en colére,
méme pour decouvrir Ja raison de sa colere
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¢ Le patron est furteux aujourd’hui, confie la secretarre au wisiteur Nc
le contraricz pas » Elle sat depws longtemps que dans cette humeur 1,
le directeur est & Paffdt d'un prétexte pour se soulager Mais lautre, le direc-
teur commercial, n'est pas cn colere Il a cu une bonne journée hier et veut la
raconter au patron, 1l enti¢ dans son burcau cpanout

Rien nYirrite plus un homme en colere qu'un homme heureux Pas question
de raconter son histoire, le patron trouve un prétexte qu.lconque, une promesse
irréflechie ae jeune vendeur pour dccabler son subordonne de sarcasmes

Quarnive-tal alors ? Le lendemamn Phumeur du patron o changé 11 n'a
pas mauvais caractere et 11 a oublie I'madent de la veille Mais le directeur
commerctal qui est un renferme, remichera sa rancune pendant des semaines

Ces deux hommes-la ont du mal & travailller en bonne entente,
leurs tempéraments ne s'accordent pas Le directeur ne comprend pas
la rancunc , 11 dit cec quil pense, lui, et c'en est fim ! Son collaborateur
nc comprend pas I'instabihte  Ces divergences n'ont ricn a vorr avee
la condutte de Pentreprise nt avee leurs qualites personnelles  Chacun
des deuy, pris individuellement, est peut-¢tre irremplagable

Nous avions .emarqué dans un chapitre precedent quune dispute
¢tant plus facilement reglée quand les deux parties reconnaissaient leurs
nombreux pomts d'accord Dans Pardeur de la discussion, Jes adver-
saires oublient tout, méme leur propre mterét, il ne pensent plus
qu'a s¢ disputer. Trop souvent ils mettent amst en pentl Jeurs mteréts
mutuels ¢t des manques a gagner affectent les uns et Jes autres

Dans la pratique, que tare ? Certes on travaillerait micux s1 on ne
sc querellart jamais, st on savait se dominer meme en periode de trouble
Mais o1 on n'y arnive pas, que faire alors ?

LE RECOURS AU 1IERS

Les conflits personnels sont moms graves dans les grandee entre-
prises  D'abord clles sont evidemment plus solides, mans surtout clles
sont plus riches en haut persoanel de direction St deun adversaires ne
peuvent se mettre d accord, dlautres les 'y aideront

Beaucoup de petites entieprises benchaent du concours episodigue
ou de Fappur de quelquun qui n'est pas pus dans Ta routine admimis-
trative de TafTaire, un banquier, un avocat, un comptable ou un gros
actionnaire qui possedeta asses de recul pour ¢tre de bon conseil, sarsir
le pomt de vae de tout un chacun Nombie dindustricls prosperes sou-
mettent Jeurs problemes a un pietre, un pasteur ou un rabbin Pourquor ?
Le rehgicus w'entend nen auy affanes

Muais ¢est frequemment son ignotance qui est salutane  Limdustiel
doit sexpumer clarement powr cdre compris e prétre questionne
Pour repondre, Fhomme dhaflaires doit changer de point de vue Souvent,
sans méme avonr tegu de oconseil, oy vort plus clar, gl trouve Ja
solution

I oeante des mgemeurs-consetls spectabisés  dans - Fadnunistration,
qut, armes umiquenient de patience et d'une pipe demandent < Voyons
quelle et o difficulte ™ 5> Fosuite als ecoutent ¢t posent quelques
questions,
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Ce sont des «intégrateurs ». lls demandent leurs avis au groupe
des directeurs. Chacun, tout en cxplhiquant son point de vue, sous les
questions habiles de I'expert, sent ses idées s’éclaircir pour lui comme
pour les autres. Ce que l'intégratcur cherche c'est le point de vue du
groupe. 1l existe beaucoup d’experts qui nc donnent presque Jamais
d’avis personnels., Leur utilité consiste 4 aider les directeurs a prendre
unc decision

DISCUSSIONS DE GROUPE

1l me souvient d'unc récente « table ronde » d’industricls qui groupait
des branches differentes, telles que la confection, I'électronique, les
matieres plastiques, le bois, les machines-outils, les produits chimiques,
le cartonnage ct la conservation des aliments Chacun employart environ
cent cinquante travaitleurs

Le sujet du debat était Ies rapports entre patrons et ouvriers

L'un d’cux était bouleverse patce que ses ouvriers parlatent de se
syndiquer

« S1je ne peux pas les en empécher, disait-l, je purs fermer ['usine

« Je pensais comme vous 1l v a trois ans Le jour ol le syndicat a gagne,
yar crie a la catastrophe Mais je m'y sws fait  Et avantage, J'est que le
syndicat m'a pousse a m'amehiorer Mes contremaitres sont metlleurs mamtenant
Il le faut bien »

Cette discussion dura des heures  Parce quiils étaent dans  des
secteurs  differents, 1ls apportaient tous des 1dées nouvelles et utiles
pour les autres  Et comme Pauditorre n'ctait guere familiarisé avec les
termes de son secteur, al fallat Sexprimer tres clarrement et rattacher
chaque rdée exprimée a la structure de son industrie propre.
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FONDEMENT D'UNE BONNE ORGANISATION

Les relations humaines facteurs essenticls dans une bonne
organisation. - Un probléme de communication. - La
coordination. - La communication dans les petites entre-
prises. - La délégation de responsabilité, - Comment
déléguer. - Les spécialistes. - Le mot : Pourquoi ? -
Formation. - Echecs. - L'organisation en expansion -
Problémes posés,

Comment une organisation s'étend-elle * Comment tonctionne-t-¢lle ?
D’ou provient son cflicacite ” On crorait ces questions toutes simples
Mais T'humanite a connu differentes tormes d'organisation depurs des
siccles, les unes bonnes, dautres mauvases Et 1l n'y a que quelques
années que des Studes systematiques tentent den analyser les rasons
La plupart des organisations sont encore conques cmpiriquement  Dans
la fabrication par cxemple un groupe d’hommes s¢ divise Ie travail
L'un balaye, I'autre achéte les muatieres premieres, d'autres travaillent
a la production, d'autres sont comptables, au service des ventes, ol

Quiarnverait-il st ces gens-la ne pouvarent communuyuet - entre
cux 7 Nul ne sauratt que fare Le travail ne serant Pas Lait. Quels
sont done les facteurs essentiels des relations humames dans une bonne
organsation 7 En voia ang

I Communication faule — Chacun reqorit I'information dont 1l a besomn
pour son travail File est exacte et bien coordonnee  Tout le monde st qut
doit étre nforme de cea ou de cela

2 Chacun connait Tes himtes de sa tiche ot de ses responsabinites I sart qui
prend les deasions Les superieurs ne passent pas pat-dessus Jeurs subordonnes
pour prendre des deasions

3 Tes chefs anatent lems  suboidonnes o prendie des deasions et des
responsabtlites dans la himite de lews attnibutions

4 Les contrematres eaphquent Ies ordies quiils donnent o leur cquipe

5 Les travailleurs sont bien formes et itelligemment  onentes

La communmication fmt Porgamsation  Elle consiste g cchanger
linformation. A sont  transmis instructions et progres, anst Jes
problemes sont resolus La commumcation efficace, fonction directe de
la bonne marche de Iaffaire est le fondement de la productivité du
Jravail,

Il est extrémement precicun d'étre bien informe -

La C" de Pompes Gordon sort un moddle et e met en arculation. Comme



40 LES RELATIONS HUMAINES

il n'a pas passe au banc d'essa assez longtemps. on decouvre un vice de fabri-
cation grave Les clients mecontents renvoient les pompes au fourmsseur

Que doit savorr le producteur ? D'abord. quiil existe une défectuosité  Ensute
que presque toutes les pompes en sont affectees  Enfin ce qui cloche

Combin de temps faudra-tal pour obtemr ces renseignements 2 11 faudra
demontet et refaire une grande quantite de pompes affectees par le vice de fabn-
cation 1 a plupart de celles deja vendues scront renvorees ait fourmsseur Presque
toutes celles expedices par la fabrique fun feront retour

Chaque jour de production, chaque Inraison constitue une perte séche
pour la socte Gordon

Donncra t-on auv revendeurs et aun chients les renscignements essentiels ?
Les vendeurs sauront-ls que leurs stocks sont defectueun ? Previendront-ls leurs
Jients deja servis ?

COORDINATION

Les decistons du directeur ne peuvent pas valoir mieus que I'nfor-
mation sur laquelle ¢lles «¢ fondent Le probleme qui sc pose i une
organisation est celur de Tequilibre entre la masse de I'information
assimilable et les series de decisions a prendre

John Dulhin est chel de magasin 11 sait quels articles vont lur manquer
Dol woir le pouvorr de tarre un bon de commuande ? Non, bien s, sauf
o1l st au courant des plans de production previs pour cet article 1l vaut micux
que Dullin informe de son inventaire un chef capable de coordonner lofhie
et la demande

Supposons que le chef fasse un bhon de commande pour deuw tonnes et
demie Jdo tuvaux de cunre IE lenvore au diredteur du service des achats Ce
dormier atra 1l 1o droit de ramener la commande o une tonne ct demie ?
Non' Uinformation de seference est sur bo bureau de Lintermediaire S1oson
supertenr opere un changement 1l compromet les plans de production

Sunons un peu cet exemple pour cn degager les problemes de
COMMUNICALION GUI Peusent se Poser Supposons qu'on mangue de tuyau-
tenie de cunre 11 est impossible d honorer la commande en totalite

1a resjonsabihte st mamtenant du 1essort du dirceteur de fabncation
Dottt ralentir Ta production ? Utihisar un metal de remplacement ' 11 consulte
o directenr techmque

To ohed du sorviee achats anforme 1 ducacur do fabrication du manque
de tuvauture doe ocuvre 1 onommforme adss Ioochef quie oo remph le bon de
commande  mars 1 oublic do lu dine quil onoa arle au directeur de la fabn-
cation Te ohet himtorme done ur aussa

Ce nest que le debut des comphications: Menme 1 toutes les trans-
MISSIONs sont evdctes. on peut perdre du temps par double emplor Le
directeur de fabrication peut entendre parler du mangue de tuyauteric
de cwvie par ang ou sivosourees differentes

H opout ausst exister une autre cause de diTicultes

Nouvdlle hypothos, Jo ohef dos achats a presenu son superiew dece
quil ne pouvait honorar um commande do doeuy tonnes ot denie de cunvee
N oa cru que le diedeur de fabnication enserait aunaomatiguement asise Mais
Pintermédiare supposant do son Ole gue ce darmer it prevenu directement
n'a ten fait La crise ost ancvatable
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Souvent les problémes de communication sont plus complexes ¢t
demandent I'ntervention de beaucoup d'employés. Certaines  organi-
sations cssaient de résoudre leurs difficultés grice & un rescau de
transmission  spécralement congu  Les régles et processus a observer
sont codifiés et portes a l'attention de tous Chacun st qui 1l doit
informer et de quor 1l doit I'mformer, en quelle circonstance et par
quel procede

LA COMMUNICATION DANS LES PETITES ENTREPRISES

Dans une petite organisation, le probleme est apparemment plus
smple . momns de gens, moms d'mformation, momns de decisions A
prendre 11y a contact personnel quotidien entre tous les membres de
I'organisation

Maits voict cependant un exemple de transmission detectueuse dans
une petite affaire

Un nouveau modele de machine distnbutrice est mis en tabrication  Ou
en avait fim une demi-douzaine quand e techmiven vint aun nouvelles

— Monsicur Carlisle, lw dit un contremattie al me semble gue o tige
de commande vibie ttop Qu'en pensez-vous !’

Apres vertficaton  Carlisle «n convient 11 se rend o un atehier de meca-
nique ou 1l farit faire tros pouveauy supports

— Lssayez ainsy, dit-l

Le contremattie place les supports sur trots machmes oo qur amortit les
vibrations

Plus tard, le techniaen sentretient aved te duectewr general

— A propos, dital, comme Tarbie des nouselles machines vibrait ttop gy
ar fart mettie un nowveau support  Tout va bien

Le directeur pensait que Carlisle asait donne les presctiplions neeessaies
au dircetenr de fabrication ot au chet des achats Mais Io techniaen venut du
dehors et pensait que ot e directeur qui donnetant les ordies e contie-
maitte supposait que tout ctait regle

Pendant plusicurs Jours, on fabrique dos machines sans le support ameliore
Puis le contremaitie demande au pation o gl comptait faie pour supprimen
fa vibration Alors tout fe malentendu ost dissipe Mas b fallut un jour ontier
pour trouver los trors machines fines dunient munies do supports amehiores ot
toutes les autres durent étie mises au tebut

Les mauvaises transmissions afthzent quantite de petites entreprises,
parce que le directeur a des contacty direets avee tout le personnel. 11
est tente de regler les questions en court-aireustant la ierarche,

Zachatie Mitler, dineateur d'une usime de contreplaque entre dans Tatched
pour parler o Don Ayies, survellant d'une cquipe chargee de ta madhine a
poser la colle

- Ca marche, Don’

— Ca va. dit Don, mais nous avons duomal avee les chatiots La traser
nest pas asses larpe pour en dasser passer deus I faut done Sanétar pout
lasser tecuder Te chanot vide, avant damener lo chanot plan A mon avis, on
pourrait faime cect

Don exphque son wdee qui parait logique et Miller lwr donne carte blanche
Ce fasant, b est passe par dessus Te diedtenr de fabnaation Don s pas le
POUVOR Necessaire pour faire executer lordre, pussque le changement imphique
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des mcuvements d'équipement dans le secteur d'un autre contremaitre. Mais
aprés uvoir recu ses ordres directement du Directeur général, il va trouver
I'autre contremaitre et essaie de s'arranger avec lui.

— Ordre de M. Miller, dit-il,

La décision de Miller était mauvaise car il ne possédait pas toutes
les données. Que s'était-il passé avant que Miller parle & Ayres?

Une semaine plus tot, Ayres avait déja attiré I'attention du d.recteur
de fabrication sur cet embouteillage. Celui-ci avait dit qu'il s'en occuperait.

Aprés discussion avec le contremaitre voisin, il s'était aper¢u que le chan-
gement avantageux pour DNon compliquerait encore I'embouteillage de son
voisin ; Jui aussi manquait d'espace.

Un changement encore plus radical s'imposait car cette partic de l'atelier
était encombrée, Le directeur de fabrication prépara un croquis tendant H
modifier l'emplacement d'une série d'opérations. La question étant & 1'étude, il
ne voulait pas en parler & Miller avant d'étre sir des faits. Mais il n'avait
rien dit & Ayres qui pensait qu'on l'avait oublié et saisit l'occasion d'en parler
au Directeur général,

Le directeur de fabrication est mécontent parce que Miller I'a court-
circuité. Ayres était déji mécontent et I'est encore plus quand Miller
revient sur sa décision. Le second contremaitre est mecontent parce
qu'il a recu des ordres de son collegue.

Une communication mal & propos a fait perdre du temps et naitre
des ressentiments.

« Que dois-je faire alors ? dira Miller. Ne pas parler aux ouvriers ? »

Certes, non, 11 doit garder le contact avec tous. Mais il n'a pas
besoin de prendre des décisions en tous lieux. Un des grands principes
de la saine organisation consiste & connaitre les responsables de chaque
décision. Si on les ignore, on séme la confusion.

Miller pzut écoute Ayres avec intérét, le lui prouver par des questions.
Il peut interroger les ouvriers d'Ayres et leur demander leurs avis.

I doit ensuite aller trouver le responsable, c'est-i-dire le directeur de fabri-
cation et lui suggérer, le cas échéant, d'en discuter avec Ayres et l'autre contre-
maitre.

11 y a eu rupture de ligne de transmissions, car le directeur de fabrication
a oubli¢ de dire & Ayres qu'il prépnrnil un projet. Donc Miller la rétablira en
augmentant la satisfaction et l'esprit d'équipe du personnel. s'il écoute Ayres et
sassure que le directeur tient le contremaitre au courant,

LA DELEGATION

Certains directeurs de petites usines ne respectent pas la hiérarchie,
Miller, lui, ne I'a pas fait exprés. 11 est facile de la négliger,
Mais certains ont d'autres motifs. Par exemple, Arthur Zeigler :

Zeigler st & la téte d'une petite usine de chaussures, il est harassé :

— Je ne sais pas pourquol je ne peux pas avolr confiance en personne. Des
que j'ai le dos tourné, il y a un accrog. Plus personne ne veut travailler de nos
jours. Mes collaborateurs décampent dés qu'il est ¢ing heures et demie, je reste
tous les soirs,
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Regardes travailler Zewgler 11 sunt personnellement chaque Iivtarson, Chaque
commande, chaque deasion

— lourquor aves vous fait cela ? hurle-t+l 4 un de ws assistants, ces gens la
nont Jamars pave une fagture avdane trors mors Reflechinses Fudebronidlez-y ous
pour artéter la hvianson

Zagler a rason ren one va plus des quil g le dos tourne
Personne d'autie ne travaille apres Theure 11 porte tout Je paids de
Fusine Pourquor done 2 € et que Jamais b ne delegue o qui que e
soit la momdre parcelle d autonte o de responsabilite Sey cadrey,
then tart des gareons de bureau

Pourquor prendraient-ils une decision qui serat sur-le-champ contre-
dite par Ie patron ? Pourquor s¢ rsquer 7 Quil e debroutldle et Jey
prenne lu-meme sos decisions !

bonorealite Zagler ng peut pas tout doeader el 11 dedegue une
partic: des responsabilites mais 4 contrecweur I arive quoun subordonne
done prendre cartames decisions mas b ne sat jamas s Zwegler e
Vapas o les mtnmer Cos deanions seront done timndes (1 toujours
prudentes clles Tengageront e moms possible

Mais comment leur donner des responsabiites it Zegler,
PUBRUL Je ne peun pas feur Laire conlance Sl et evad que Tequipe
de Zowler sont formee d eapables nous Tue demanderons

< Pourquor Ies avon embau.iies Pourquor fes gardes-vous * Pour-
quor le personnel compatent vous tunt-r] ?

COMMENT DIELIGUEFR | A RLSPONS \BIT 1 |1

La delegation de responsabilite signtfie: L delegaton du droit de
commettre des erreurs

Une organisation en pleine reussite dit a ses contrentartres + N em-
peches jamais un ouvrier de o tomper  H oapprend mrcun ams que
sEvous le pravenes Ne e blames pas Montres-lur pourquor il a commis
une crrear et ce qual doit Laire o Lavemr

Une nousedle cmplovee cmballant des chavssares dans 1o magasim de hine uson
A bout de gumse Jows 0 travail o pesa car dle crat e lieonte b He
demanda a4 une vnplosee de burcan sl pouvait la ramplacar

le son on sapagut de boaucoup daans Te hed e butcau it une
enquate o decomvnt que Limtiative Jde cotte jane tille en ot case A lew
de repimander loes deus cmplovees o pot Femballcuse dans son svVice Son
desir de responsabibte aocroe devan e oncourage THe ne s'otant trompee
que parce guelle notat pas cncore au cotrant

La delegation de responsabilite ne suffit pas a garantir le succes.,
Il faut cgalement Sassurer quielle Saccompagne des clements dnfor-
mation necessaires a Faccomphissement de la tache confiee

LES SPECIALITES

Une dithiculte quotidienne des petites entreprises est la multiplicité
des roles & remplic par un petit nombre de cadres.
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Une grosse SOcieté emploie une foule de techniciens et de spécia-
listes, Clest ainsi qu'un direcicut du personnel a une dizaine de colla-
borateurs chargés respectivement d'évaluer les candidats, du placement,
des tests, des barémes ct de bien d'autres spécialités. Dans une petite
affaire. il est fréquent qu'il n'existe méme pas de chef du personnel.

__ Nous avons un chef du personnel, déclara un industriel au cours
d'une réunion. Nous avons aussi quelqu’un pour I'étude des temps, un directeur
du service des achats, un organisateur,, 1l énuméra encore une dizaine de titres.

Les autres le regarderent stupéfaits.

__ Combien avez-vous d'ouvriers?

— Une centaine.

__ Comment faites-vous pour payer tous ces gens-la ?

11 se mit & rire @

— Je n'ai pas dit que tous ces postes sont occupés a plein temps ! Notre
chef du personnel par exemple ne consacre que trois ou quatre heures par
semaine aux questions de personnel. Mais nous possédons tous ces services et
ils sont aussi distincts que dans une Rrosse entreprise.

Voila un organisateur. Et son entreprise lec démontre, car elle
bénéficie de systemes et de méthodes rarement utilisés dans unc affaire
aussi petite.

Dans une autre société, nous avons Vu récemment un exemple
d'unc organisation ou tout est laissé au hasard.

Une livraison doit étre effectuée d'urgence vers une ville distante
de sept cents Kilometres, en vue d'une démonstration qui a lieu dans
deux jours. Le probleme consiste 2 choisir la méthode la plus rapide.
Avant de prendre une décision, unc douzaine de personnes environ
donnerent leur avis : le directeur général, le directeur commercial, le
dirccteur de fabrication, un technicien, un contremaitre, le comptable,
une sccrétaire, la téléphoniste et d'autres encore.

11 y a deux avantages dans la définition claire et la séparation des
attributions de chacun, méme si un seul occupe plusieurs postes. Les
autres membres du groupe sont libres de se consacrer d leurs propres
emplois. Et gils s'en savent responsables, ils auront aussi a cceur d'y
yeussir,

L'IMPORTANCE DU MOT : POURQUOI

Connaissez-vous la vieille histoire du cheminot a qui I'on demande
pourquoi il frappe les roues de chaque wagon : ¢ Jen sais rien, on
m'a juste dit de taper dessus, » Stupide en apparence ; mais c'est une
réaction que l'on rencontre dans beaucoup d'usines. On a dit aux
ouvriers ce qu'ils doivent faire, on ne leur a pas dit pourquoi.

Un ouvrier a l'ordre de faire fonctionner un mélangeur d'une certaine
fagon. Comme clle lui semble inutilement compliquée, il invente un raccourci,
Apparemment le produit fini n'en souffre pas. Les inspecteurs, eux aussi, n'y
voient rien non plus d'anormal lors de leurs vérification, Mais In différence
existe. A 'usage, le produit se décompose parce que le mélange a été fait dans
des conditions défectueuses qui ont influencé sur certaines propriétés adhésives.
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Pcr§onne n'avait jamais dit & l'ouvrier pourquoi il fallait faire le mélange
en appliquant exactement les instructions. Il croyait que sa simplification était
un service rendu i ses employeurs.

Le fait d’expliquer & un ouvrier les motifs de ses gestes et de lui
donner l'information dont il a besoin pour accomplir sa tiche offre
plusicurs avantages. D'abord permettre & l'ouvrier d'exécuter correc-
tement son travail en cours, ce qu'il ne peut faire sans cela,

Mais l'ouvrier en retire aussi une certaine compréhension de
I'utilité de son travail qui lui permet de l'envisager de fagon critique.

L'ouvrier qui a tent¢ une simplification sur sa machine a commis
unc erreur, mais il avait raison d'essayer et de chercher une mcilleure
méthode d'effectuer son travail, Un ouvrier qui est en possession dec
foutes les données concernant son travail y apporte souvent des amélio-
rations. Nul ne connait son travail de si prés. Nul n'a autant de temps
que lui pour y penser.

Il y a encore une autre raison pour expliquer leurs tiches aux
employés. Les ordres sont ainsi donnés moins directement, ce qui est
généralement plus apprécic.

— Harry, arréte ton travail et viens ici tout de suite, Emballe-moi ces
dix blocs dans des cageots,

Harry obéit, mais il se sent brimé.

Mais si le contremaitre avait dit : — Harry nous avons une livraison urgente
i faire — dix blocs, Peux-tu me les emballer d'ici quatre heures ?

Harry préfére de loin cette fagon de le traiter, Il sait pourquoi il doit se
hiiter, On le considére comme ¢ I'emballeur-maison » quand on lui demande si
la tiche est possible. On le met au défi de prouver ses capacités. 11 en travaillera
d'autant plus vite. En lui expliquant le travail, le contremaitre n'a pas eu besoin
de lui donner un ordre formel.

LA FORMATION

Un contremaitre se plaint en ces termes : « Howard cst un crétin !
Je lui ai dit trois fois de faire tourner la machine & plein avant de
'alimenter. ' »

Il peut 3" avoir plusicurs explications i l'incapacité de Howard. L'une
d'elles est imputable au contremaitre qui n'a pas su former son ouvrier,

La formation est un sujet immense que nous ne pouvons traiter ici,
Mais nous pouvons raconter unc démonstration spectaculaire montée
pendant la gucrrc par des spcécialistes de la formation technique,

Debout devant des éléves, l'instructeur explique par des mols uniquement,
'art de former un nceud compliqué, Il lance un morceau de filin & un éléve el
lui demande de le nouer, l'autre, naturellement, n'y arrive pas.

Puis l'instructeur montre comment il s'y prend, mais sans cxplication. Per-
sonne ne peul l'imiter cette fois encore.

Enfin, l'instructeur montre la fagon d'enseigner. Il fait le necud en expli-
quant au fur et A& mesure chaque démarche, Il prend un éléve qui l'imite point
par point, Puis I'éléeve refait le nceud tout seul, tandis que l'instructeur lui donne
des instructions orales,
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Le contremaitre qui dit *© « Je je lui ai dit tros fois », est en
réalté en tramm de dire . « J* I'a1 quitté trois fors sans le lwr avou
convenablement exphque »

Beaucoup d'industricls consideient que la formation se termine
apres les quelques premuers jours 11 est bien évident qu'elle est alors
essentielle Un nouveau peut avorr besoin d'une longuc formation avant
detre utile Une formation bien congue raccourcira la periode impro-
ductine de plusicurs jours ou méme de plusieurs semaimes

Mas la formation est plus que l'enscignement des techmiques qui
mettent lowvrer a4 méme daccomphr une tiche 11 ne faut jamais
cesser de tenter d ameliorer ces techmques Le perfectionnement  des
methodes se traduit couramment par une hausse de cinquante pour cent
et plus dans la productivite d'un groupe de travailleurs.

La formation est un clement s1 important du travail industriel que
chaque usine a1 petite soit-elle. devrait avorr un service de formation
du personnel sous les ordres dun directeur  Celui-cr nest pas neces-
smrement Jharge de cette tiche o plemm temps Mais méme dans unc
petite entreprise. on peut trouver un homme qui consacre ne fut-ce que
deus ou trois heures par semaine a cette tache et qui en soit seul
chirge Pour en etre capable, 1l sied évidemment quil regoive lui-
méme une formation preliminaire adaptée

LES ECHECS

Méme avee les meilleures techmques d'onentation, de communication,
et de formation. une partic du personncl ne scra pas & la hauteur de
votre attente Faut-l le renvoyer ?

¢ Je dois parfors remvover un employe incapable, dit un directeur Mais
je me demande toujours Ol me swis-je trompé ? Quelle erreur ar-je commise Y

Souvent la faute de l'employcur consiste a avoir embauché cet
employe Les systemes de sélection les meilleurs peuvent ¢chouer Si
quelques individus ne sont pas ce que vous aviez espéré, tant pis. Mais
o1 tro1s ou quatre nouveaux sur dix sont incapables, prenez garde. Cela
vous coute cher

Combien de temps faut-1l pour décider de la valeur d'une recrue ?
Beaucoup de conventions collectives prévoient un stage de six semaines
a s mors au cours duqguel on peut renvoyer sans préavis ni compen-
sation Ensuite 'employé est cn place et ne peut plus étre renvoyé
sans raison valable.

Certains Jirecteurs se soumecttent volontairement & cette regle, ct
sc sentent «enus de dire & un nouveau aprés un stage d’essai : « Vous
fartes partic de Ja maison mamntenant ; vous avez fait vos preuves. »

Pourquor ¢choue-t-on dans un travail ? L'employé peut étre inca-
pable, instable, ou mintelligent. Peut-étre n'est-1l pas assez instruit.

11 se peut aussi qu’on ne l'ait pas mis & sa place.

Chaque tiche nécessite des capacités physiques particulicres — force,
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vision, adresse, coordination musculaire... Elle correspond auss: a4 des
goits différents : un ouvrier qui est heurcux cn conduisant une grue,
n'aimera pas forcément manwuvrer cn équipe une presse hydraulique,
son travall nisque d'en souffrir,

Avant de renvoyer quelqu'un, pensez & ce qui précede. Vous l'aviez
pris pour un bon travailleur quand vous I'avez embauche. Peut-étre
pourricz-vous l'utiliser ailleurs

L'ORGANISATION EN EXPANSION

Une organisation bien congue cst parfois bouleversee par une
expansion rapide. C'est alors qu'interviennent les irrégulantés de pro-
duction, les erreurs grossieres, les pertes, accidents, les départs massifs
de mam-d'eeuvre ct méme les gréves

L'expansion lente et régulicre est un terramn idéal pour les relations
humames. L'’obtention 'un nouvel objectif par an satistait tout le
monde La crowssance facilite Pavancenient  les jeunes nont plus besomn
dc compter sur la mort ou le départ de leur chef

Mais I'expansion rapide ct brutale est tout autre chose Voier certains
des problemes qu'elle entraine :

l.  Au leu detendre rapidement ' zroupe de direction et de controle,
on le conserve tel quel, depasse par les evenements, e controle pud de son
cfficacité et de sa qualité

2 Dans unc organisation plus grande, 1l y a plus deastons a delegucr, i
faut utthser des méthodes plus formelles Mars au heu denvisager la teforme
radicale de T'orgamisation, on s¢ contente dimproviser en surchargeant i strue-
ture dépassée

3 1l y atrop de postes de direction et de supervision pout les confier 3
des gens de la mason  Les nouveaux sont mal vus des anciens

4 Les anciens employés se sentent depayses, depassés par FafTlux de nou-
velles recrues 1ls regrettent leurs anciennes habitudes, n'aceeptent pas la rapidite
de l'adaptation exigée

5 Avant Pexpansion, la direction et le personnel se reunissaient tous les
jours  Avec tous cus nouveaux employes, un fosse s'est creuse entie cux  Aucun
nouveau systeme de communication n'a ete nus au point

6 Un afflux rapide de nouveaux employes peut causer des problemes au
syndicat, Pour défendre sa situation, celui-ar doit montrer sa force. de aante
que les nouveaux venus ne se groupent powr e domner, y ehre de nousecaux
représentants, changer «a politique La direction peut se trouver aus prises avee
un groupe nouveau ¢t hostile

Ces problimes sont caracteristiques de Pexpansion dans la mesure
ou clle affecte les relations humames 11 peut également surgir de
séricuses  difficultés dans les services de production, des achats, de
magasin, de livraisons, cte

COMMENT RESOUDRE LES PROBLEMES D'’EXPANSION

Ces problémes sont incvitables lorsqu'une usine s'étend sans changer
d'emplacement ni son type de production, Mans quiarnive-t-il lorsqu'une
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soctété achete une autre usine? Ou si clle entreprend la fabrication
d'un produit trés différent 2 Les problémes scront ifferents mais 1ls
risquent d’étre cgalement complexes

Le mot méme d' « expansion » est trompeur 1l semble signifier
« faire de méme en plus grand » Les techniques 2mployees  par
Faffarre ont reusst 3 alors quadrupler ta production doit sigmfier mult-
plier tout par guatre !

Non, lorsque I'expansion est ausst considerable, la direction s :ngage
dans une entreprise enticrement nouvelle et quil taut planihier du cout
au tout La nouvelle entreprise commence bien certes une equipe
unte, une usine flonssante, un marche, une bonne teputation Cest la
un capital, ce n'est pas une organisation Pour le mettre en valeur, d
faut encore tegrer avee art toutes ces qualites dans un cnsemble acnl

La valeur de lequipe peut baisser rapidement et se desmtegrer
Quand les directewrs sereunissent nuit et jour a huis Jdos pour prevor
et régler Texpansion, alors les operations, les methodes ¢t fes commu-
nications normales sont abandonnees  On - echataude des hypotheses,
des rumeurs arculent  Certames s averent exacles, ce qui tait crore
aux autres Avant que le nouveau systeme tonctionne, Tancien est deja
¢n pannc

Ou oot Perreur ? Le huss-clos ' St Fancienne organisation ctait bonne,
elle peut samehiorer St les jeunes cadres et les contremaities participatent
aux prévisions et aux decisions, iy peuvent sy meler plus utilement
encore

il y a quelques supets confidentiels — mais ils ne dovent pas
nécessatrement etre tres nombreux  Tout le monde peut participer a la
plamfication, grice a des reunions de groupe plus ou moms formelles
Les spéetalistes deconvriront sans doute des detarls que la direction
aurait pu neghger

Au reste. 1l est tougours difficile d'absorber un - grand nombie de
nouveaux venus Larmee se sert diencadrement, ¢est-a-dire de soldats
exercés  Rattaches o chaque groupe, ils tacthtent Fassimilation des
recrues  Les entreprises en expansion pourront a loccaston s'spirer
utilement de cette technique,



LA CIRCULATION DE L'INFORMATION

Premiers contacts. - Présentation. - Orieutation, - Pro-
gramme d’une petite industrie. - La communication est
incontrolable. - Ce que veut le personnel. - Voies de
communication. - Les deux sens. - La confiance accordée
aux transmissions.

Le programme de relations humaines commence des qu’on prend
la décision d'embaucher du personnel Le recrutement ct Ja sélection
constitueni ¢videmment des problemes complexes Mals comme nous
avons I'mtention d'y consdacrer un volume entier de cette collection,
nous commencerons i1 par le premier contact de l'employé avee la
société

Il y a deux interessés  cette affurre Vous 1'étudiesz en tant qu'em-
ploy¢ éventuel, 1l vous examine en qualité d'employcur

« Nous n'osons pas passer trop de temps avee un nowvel employe », me dit
un jour un chef de personnel « Nous les embauchons sans plus et les mettons
aussitot & 'euvee Sinon, 1l y en a plus d'un Uers qui ne reviennent jamars  »

Nous avons parle a un ouvrier amst « embauche » en lw demandant
pourquor 1l ne s'etait pas présenté,

« Fmbauche ! sestal exclamé  Dites plutdt enlevé ! Je suis alle voir On
m'a pose des questions, puts le type m'a dit que petais embauche ot de me
présenter le lendemiun  Personne ne m’a demande st pacceptars  »

L'employé, lw auss, veut des préeisions. 11 veut wvisiter 1'usine,
I'atelier, se faire une wdée de ses camarades, de ce qu'ils font, s¢ rendre
compte du travaul 1l veut savoir ce qu'on ln offre,

L’ancienne méthode était de ne rien dire au personnel sauf e strict
néeessarre  Actucllement, les directeurs savent quiil ne faut rien lui
cacher sauf le strict nécessatre,

PREMIERS CONTACTS

Quand un candidat entre ches vous pour la premicre fois, il se fait
une premicre idée de votre entreprise. Son premier cntretien avee un
membre de celle-ci le renforce dans cette idée.

Quclle impression lui produises-vous ?
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Pendant les années de dépression, la recherche d'un emploi dtant
une cxpérience hunubante. On dirait que certamns patrons souhaiteraient
qu'il en sort toujours ainsi. Tel n'est pas le cas des entreprises modernes.

A la (" Bulwer, le candidat entre dans unc salle de réception agreable et
v donne son nom o unce employee Celle-ur hur demande de patienter quelques
munutes et lu donne un dephant mutule  « Travaidlez ches Bulwer », elle le prie
de sasseorr Lo petite brochure de quatre pages In brosse un tableau rapide de Ja
wue sa fabrication, son historre et ses conditions de travatl  Les avantages
<O Y SODt LAposés
I a prenmuete entievue est breve, dix minutes a peine L'interviewer note quelques
Slements sur une fiche  méter, eapérience, références, cte Mars prend soin auss
de dire au candidat ce que celui-ar desite savorr concernant son poste eventuel,
les horaites ¢t les salaires
1y candidats Jhimines apres ce prenier entretien en sont mformes counos-
sement On prie les auties de remphr une fiche de demande d'emplor et de
<ubir une sceonde entrevue

En quelques minutes, Bulwer a accomph plusicurs objectifs, tout
en farsant une bonne impresston sur le candidat.

PRESENTATION

Aprés avorr embauché un employé, qu'arrive-t-1l ?

L’envoyes-vous au traval immédiatement ?

S1 vous I'aves chorst comme ci-dessus, 11 connait déja un peu l'entre-
prisc Mais mamntenant qu'il est embauché, 1l a d’autres questions @
poser Que feres-vous pour le faire entrer dans la communauté de votre
affarre ?

Anton Kerr est embauche par la €' de Textiles Bidulph un vendiedi son
Il commence son travail le lundi sous les ordres d'un contremaitic quiil n'a
jamaus vu o Celui-ar est occupé et le confic a un ouvries de V'atehier de filature

Kerr se seat perdu Tout en essayant de sutvre les expheations de Towvrier,
il se demande ce qu'on attend de lm, o quor servent les machimes ou et le
vestire et &1l Sagit de son poste permanent ou d'un travaill temporaire ?

A la cantine ses vorsins te renseignent Llun deux ost plutdt amer et décare .
« Ca ne durera pas longteinps, 1'usine va Gre transférée dans le Sud »

Kerr comprend gque personne ne s'interesse o lun dans cette usine 1 homme qui
Pavail engage ne Jar avait méme pas dit son nom Ftat-ce un membre du burcau
du personnel ou bien le dirccteur techmque 7 Kerr ne savait méme pas & qui
¢t Pentreprise, depws quand elle fonctionnait, ni s clle marchit bien

Ketr apprit son travail petit & petit 11 fimt par se sentir plus a Yaise avec
Won contrenuutic et ses camarades mars 1l ne s'est jamins sent aucun hen avee
1a direction de Yusine

ORIENTATION

Certaines cntreprises importantes ont des « séances d'oricntation »
qui durent parfois deux jours, avec salairc payé.
Cc programme comprend généralement cc qui suit :
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Visite accompagnée de l'usine et des dépendances

Film fixe ou mobile ou encore commentuires illustrés destines a faire com-

prendre I'évolution, la production, le rdle, les ventes de 'entreprise

Bref entretien avec le directeur général ou le chef d'ateher

Explication du manuel distribué o chaque employé Ce manuel comprend

des indications sur le baréme et le caleul des salaires, les possibilues d’avan-

cement et de formation, les syndicats, les activites diverses, distractions, etc

5. Explications portant sur le taun de rémunération de I'employe ¢t son caleul
Explication des retenues et des déductions  Assurances collectives, ihrmerie,
hospitatisation, etc

6 Discussion du reglement  pointage, pauses, droit de fumer, scourite, ete

7. Discusston des contributions du personnel o la gestion de 'usine 1dees

primees, controle des pertes et rebuts, comités, elc

pwo o=

Tout ccer a heu avant que le nouveau se presente au contremaitre
Les séances d'orentation ont liew dans une salle speciale ¢t sont
dirigées par des spéciahiates.,

LE PROGRAMME D'ORIENTATION
D’UNE PETITE ENTREPRISE

Dans unc petite entreprise, on peut orienter un nouveau en une
demi-journée, parfois méme en une heure

Les films et les projections sont chers Un manuel miprime ausst
Ils ne sont pas mdispensables. Quelques pages polycoprees feront ausa
bien Taffaire

« Direeteur du service d’onentation », ¢’est la un titre qut correspond
a une tiche bien definie, mais qui le porte, peut étre en méme temps
chargé de la formation professtonnelle et d autres occupations encore
Il sera responsable de la muse au pomt et de apphcation du plan
d'orentation 11 aura avantage a vister une grande  use pour voir
comment on &'y prend On S’y fera un plasie de lur oftin un exemplaire
du manucl des employes, mais son meilleur gurde  demicurera les
questions des ouvriers quil embauche, tls sauront hn die oo quitls
veulent savor

Un bon chet dorientation dott taire une visite de contiole au bout
d'une semaine ou deux, et en passant pres de TFouviier a son ctabl,
il saura lur demander
« Alors, Bob, ¢a va? »

Ce ne sera pas ane perte de temps, méme st Bob ne repond que

— « Cava'l >l est plus sir de lu-méme, plus capable de e
concentrer sut son travanl Il connait le reglement, la disposition des
heux, ses drots 1 st ausst que les pations s interessent o, 1l connart
Pavancement auquel 1l peut prétendre. Deja, 1l fant partie du groupe

LA COMMUNICATION NEST PAS CONTROLABLE

Le dirccteur despotique aimerait contrdler la commumzation, Rien
de plus ridicule de sa part que de sy efforcer en vam. 1 n'ast pas
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le scul 2 communiquer avec le personnel  Ses employés parlent entre
cux, ¢coutent les responsables des syndicats, la radio, les politicicns,
leurs femmes, les employes d’autres usines, cn bref 1ls fréquentent
quantite d'autres groupes ou personnes qui échappent a toute possibilité
de contrdle

Le despote se punit done lui-méme Puisquil ne peut pas contréler
d'autre nformation que la sienne, 1l la garde pour lur Et, agissant amsy,
il abdique I'mfluence quiil pourrait. avoir I larsse les employes sous
Pinfluence de nmporte qui ou de nimporte quel groupe

Et 1l court un risque encore plus dangercux — on scrd tente d'inter-
preter son silence En [absenze de faits, les rumeurs se donnent hbre
cours St le personnel destre avorr un renseignement, 1} cherchera de wute
mamere 4 satisfaire sacurtosite Et Jes cmployes épiloguant sur les
parsons de son silence en deduront des conclusions g peuvent causer
bien plus de tort que la vente

QUI VFUT Lk PERSONNEL ?

Que veut-il savorr ? S vous voules le comprendre, 1l wy a qu'a ¢
lut demander St la commumication est bonne dans Tentreprise, les
employes sauront faire part de leurs préoccupations Se contentel Je Jue
aux travanlleurs ce que les patrons pensent que les ouvriers veulent (ou
dovent) entendre  cel ne vaut guere micus que de les lawser dans
Iignor.nee Lo simple bonsens suggere quelques questions qui preog-
cupent la majonte des travatieurs

1 Ou n st Lanoeprse  To chiflie daflanes estel bon ? Augmente-tal Y

a tal des commandes enoattente 7 Pravor-on un rationnement génant pour a

fabrication ' Asons nous une com nande de PEtat ' Pourtons-nous  trouser

fes maticies PIOmICres aueessaiies ' Comment sommes-nots places par 1apport

a la concutiened !

Ou va notre produciion . Comment ot elle distribuee ot vendue 7 Fasons-nows

de la reddame ot de la pubbate ? Pourguor notre produtt plat-i any ddents?

OQui e four vend”?

3 Quels somt Tos projas? Yo -] un nouscan moddde ou produt o lafabne
cation * Comment sera tal?

4 Qu osont oy proprietaies o Ies patrons de Tannepnse ' e dircctenn eéneral
el propoctare de Tusane ? Y oot un consail dadnumstration ? Farsons-
nots partic dun group: ? Qui st I erand patron !

1

5§ Portrart dos ducdtanns D'ou svient o dretem goncral 7 Qufont fait les
autres dinedtetts jusgua present ? Ont-ils Tt toute leur carnere dans Tentie-
prisec ? 11 v a un nouvean directeur penctal adjoint - -— Poutquo la-t on

embanche !

6 Lu-ce gue nous fasons diu bon pravat! ? Ta qualite de notie produmt est elle
en progies ou non ? la productivite de notre travail par heure homme ost-elle
n hausse ou on baisse 7 Quels sont nos points forts 7 Ou sont nos points
farbles ?

Ce sont la des questions courantes. Les plus graves sont celles qui
e posent brusquement, La greve de Pacier va-t-clle se repercuter sur
la mawon ? Pourquor a-t-on acheté tel terrain ? Quand reparera-t-on
le toit?
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Lc personnel st trés friand de nouvelles intéressant ses membres.
Les bulletins publiés par les grandes entreprises contiennent des échos
individucls  mariages, naissances, déces, davancement, retraite, service
militaire, décorations, cte. Dans les petites affaires, chacun les transmet
de bouche a orellle ou du moins, le croit-on En tat, 1l existe des
petites entreprises ou Pon fait circuler deux fois par mows un bulletin
polycopic tres simple  Les employes le rapportent ches cux pour leur
famule

MOYENS D’'INFORMATION

Un bulletin ¢est un moyen de tatre arculer I'nformation 11 existe
ausst dautres methodes pour renseigner le personnel.

I Rapports financiers 1egnliers

Méme o lon n'impume pas de rapport a bintention dos  actionnaires, on
peut d stribuer deun fois par an un resume tres simple de la situstton financiere
a Iintention du pasonndd Une interpretation tres breve ot ties ame des hiffies
est plus miportante que Ies chiflics mémes

Ce rapport peut éuce envoye par la poste aux employes

Il faut Sassurer que les contrematres l'ont bien compiis ot sont capables
de repondre aus questions des ouvriers
2 Communications par ley contiemaitics

Les contiemantres peusent entendre un expose hebdomadane des cvenaments
importants ou nteressant Fentieprise On les ncte ensinte a o pathr avee les
ouvriers
3 Affichages

Les tableauy daffichage sont interessants sils sont utilises rationndfoment, s
F'on prend coin déter reguhierement ks annonces perimees et de Loy romplaces
par des nouselles anteressantes, le personnel prendia Phab tude de sy arréter
pour en profiter

11 faut ausst abondance de ces tableauy ua par contiemaitie

Les annonces a aflicher sont les suvantes

Offtes d'emplo

I Fa production o Ie tendement d. ta semune

L Avancemonts

IV Prospectus et autie matariel pubhotane interessant les produtts fabr-

ques par lentiepiise

Vo Annonces dactivites 1ecrcatives b sportives

VI Oflres concanant Ly formation o Pinsttuction du personne

VI Avis do secur te
4 Comucs dentreprie (voir le Chapitic s vant)
S Cucunlanes

Beaucoup de duedtenrs envorent rezaliercment des anculanes o o personnel
s y tesument les progres et les projets de Tentieprise Pour etie utiles wes Qe
lares donvent étre anncales et tacdes a e, mas ovter toute condescendance
6 lownauny locain

Dans les petites villes, fes entieprises locales tienaont as o7 do place, pour
quion impume lears faits et gestes avee plasie

LES DEUX SENS DE LA COMMUNICATION

Hy a encore dautres moyens de repandre Pmtormation C.at en
L:s combinant que chague entieprise peut etablir son propie programme,
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Mais comment le personnel répond-il aux qucstions amnsi soulevées ?
Comment l'nformation cherchée  remonte-t-clle jusquien  haut? La
communication doit étre @ double sens pour étre eflicace. Nous e
nions pas pour autant la valeur d'une arculiure ou d'un periodigue, mais
nous cn contestons Puthité o1 le dialogue est impossible par ailleuts

La transmission qui s‘opere par Fentremise du contremaitre oot le
mode essentiel de contact dans les deux sens Le prestige d™in contie-
maittre se mesure dlatlleurs au pouvorr quil a de parler au patron
nom de ses ouvriers

On Pestimera sl mamtient un contact d'echanges avece le directeur,
il est tenu du coutant, sioses questions sont ccoutees

S un conttemaitre répond « je nen sais rien > ou < g n'y peux
en o ¢ est que L igne de transmisston avee la direction st mterrompue,

|« communication passant par le contremaitre est essentietle car la
Lgne on est branchee en permancence, quotidiennement Le contremaitre
est toujours la, disponible

I os comites dientreprises, fes conseils, et autres reunions de groupe
wnt deveellents moyens de communication alfer-retout Hs donnent
Foctasion auy travintleurs de diseuter avee dhautres contremaitres Jue
le leur, avee des cadres, avee des directeurs

Le contact direct @ ausst son mportance  L'usage veut que dans les
plus grandes industries clles-mémes, le duecteur general et les autres
grands  directems nspectent trequemment leurs usines, en sarrétant
pour bavarder lamiherement avee tout un chacun 1 e boites a adees,
Ies articles cents par les emploves cus-mémes pour lou peniodigue, Tes
enquetes psyehologiques regulicres sont dlautres points du programme
quisont moms necessaires dans fes petites usies  Pourquon deposer
wn tdee dans une boite, ston peut Fexpliquer au contremaitie,
directeur de tabrication ¢t au directeur general ?

LA CONFIANCE ACCORD{L PAR LE PERSONNEL
AUX MOYENS DE TRANSMISSION

1 est essentiel de garder Te contact Mans les bulletins ¢t les teunions
'y suflisent pas Ce gur est deersit est Iusage que la direction fait des
moyens de communication ouverts Sans conbrance mutuctle, Ta vommu-
nication ne vaut nien

1 La ditccton pratigue telle fes cuphemismes, les duemi-mensonges  fes entorses
o lavente !

2 la o commumeation eddle une forme de propagande anx veun de Ja
dircchion plutot quiune transmission dinformations ¢xactes ?

3 Cache ton dis fats mmportants au personnel (comme une mendaee de heen-
aement partich par exempled, des faits quil tient 4 connaitic ?

4 Repond on site (b dairement aux guestions du perconned !

& Ia communication de la direction avee le personnel est elle constante, hebhdo-
madane ¢t repuliere
[a communication st auss fragile que a bonne renommée de entieprise,
Une vireur se pase cher et obére Pavenir,
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LA PARTICIPATION DE L'EQUIPE

Le tondement du sentiment d'esprit déquipe. - Comités
@entreprise. - Projet de comité type. - \utres réunions. -
Comment organiser une réunion de comité, - La discussion
libre,

Le fondement de Tespnt de groupe est la partiapation Personne ne
peut seosentir associe aun groupe saloest g lewart de ceun qui
travaillent ou qui jouent  Les prque-mques, les concours e peche et
autres  distractions donnent un peu le sentiment d appattenance au
groupe

Muais ces activites se situent en dehors des fins peenueres du group,
la tabuication et la vente d'articles Flles sont done e complement nus
ne sauratent remplacer la participation aus memes taches

Cette particapation a Feflort et Ie but recherche par Femploveu
« Comment tuer le maximum de mon organisation ? s domande-t-!
Le maxmum de labeur ? Ou le masimum de cooperation et dimtiative
cest=a-dire des employes mteresses par leur tavail, par sa quahte ot fe
petfectionnement des methodes

lohn Allen a0 powr tache de montar un rouloment de motcur Une chame
suspendue passe audessis de sa tele Une poulic st coteee dans un woim 1
chaine n'ast pas anrétee, mas e o surchareee ot joue St lon ne ta ien
elle va se deregler

Cette chame na ren a vorr aved Lo tiche ou koservice de Tohn \llen

Dadal sinteressar o la ponlie dofectucuse ? Dol sonomela remcdier au
mal !

Guorge Ingall a powr tache de posar un carter 11 vont passer dovant e une
piece avee un boulon devisse, ce qur ne se vara plus lotsque e cartar saa on
place Meme i Linspedtenr qur oot a plusicurs postes de distanee e Teinatqgu.al
au passage, a1l fandrat vinet mimuates aun owsner pour tout detaire o TOvIssU
1. boulon

Ingall doit-il se tane pursque e nest pas sa tache * Dottal rovsser e
boulon * Doit-1l appelar Te contiemaitie ?

La plupart des pations souhatteraient que ces deun travarlleurs se
melent de ce qu e les regardent pas 1 a plupait desirent obtenir une
participation de cet ordie,

COMITES D'ENTREPRISE

Jusqu'olr va la patticipation ?
Pendant la guerre, des nulliers d'entreprises créérent des comités
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groupant les patrons et les ouvriers Certains ne s’occupaient que du
placement des bons de la détense ou de banque du sang D'autres se
fangatent carrement & assaut du probleme de  Theure comment
accelerer la production du mateniel de guerre ?

Quelques comites ont survecu o la guerre Dlautres  entreprises
petites ou grandes ont s sur pied des comutes ou siegent patrons,
contremaitres et ouvriers pour ctudier des idees et des projets

Une entiepree de 10ho possede un « petit consal > qui comprend des
icpresentants do chague groupement  Laimportanc: du poste oceupe ne jouc
ateun role dans o consal
Chagque membre pout proposer 'examen d'un projet qui ne se rapporte pas
necessaitenent a son travatl
Pronons quelgues oxemples catacteristiques
— FPlommer un anaen embranchement tarement util se dont les 1als penetrent
dans o batiment
o= Remplacar une sute de v gides par un guide unique de machine-outil
avee pattics mmobiles

~ lracar des raies pour guidar la arentation dans les allees et indiquer Jes
wdtrcfours dangereun

—  Rumplacer des appels diteeds par des sonncries

- Transforer une frasctse pour taahter feorythme du traval

- Montrar les prototypes des nouseauy modedes dans Tusine lotsqu'on passe a
Li nouvedle fabrication
Flatrer de nuit e pare a autos pour oviter les acadents

Une tois que ces comites sont bien rodes, s peuvent &tre trés
atiles La direction profite winst de Tobservation, de Teaperience et de
la faculte creatrice du personnel tout entier Beaucoup didees precicuses
ont cte trouvees dans ces comites Vorla de la participation !

PROJET DE COMITE-TYPL

Beaucoup de ces comites ont e tres reussis - Voier un exemple
adapte aux petites entreprises

1 1e comte comprend div ou quinze membres nommes pour une duree de
MY MO

P les mombies sont choiis pour dour osprit de partiapation ot ears adees
creatiiees par la direction ou par vole Ceun b continuent a4 se montier
actits restent at comite les anties sont remplaces

T Aucun cadie sopencur nost membre doocomite, powntant los dingeants
pouTTont assister a ses teumons Lo president st elu, sans distinction de poste

4 be comite se reumt deun fors par mois a houre ot heu fives Puisque Jes
reumons ont lreu en dehors des hames de travaile chague membie reqoit
une temunaation Jdoeoang dolfars par scanee

S Te comite nost pas une scance de sesendications

6 1 peat aodice nomporte qued detal des opaations de Fentrepise Chaque
membie of chague vmplove de Jusine pout proposar une adee, emadtie une
suggestion 1 dart Teaphguer o repondie aun questions posees Flie dont étre
asse defime pour quo i rcumon paisse Paceepter ou a repctet

7 8 elle estoaceeptee on nomme un groupe de trors membres charge de
Petwdier, cehn qui o soumis la proposition est automatiquement membre de
w groupe de traval De son cote, Ta direction fourmt tous les renseignements
pettinents  possibles
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8 St le rapport du groupe est favorable, le projet est soumis au vote du comité
511 n'obtient pas la majorite des deux tiers, le projet est repoussé , une fots
approuvé, 1l est soumis 4 la direction

9. La direction doit donner les rasons pour lesquelles elle accepte ou refuse
te projet Notons que pour obtenir un meilleur rendement du comité, )l
faut savour refuser un projet mal presente en exphiquant la raison de ce
refus Dans e cas, on demandera au comite de refondre son projet pour
le presenter plus cairement

10 La direction peut soumeltre un projpet o Petude du comite  Par exemple, le
directeur d'une nusine a requ d'excellents consetls sur la fayon d’econonuser
le cunvre et dauties metaux qui font defaut

AUITRES REUNIONS

Un comit¢ officiel comme celur que nous venons de decriie presente
une utihite evidente 11 vaut micun e reunir a d'autres fins en donnant
a la reunton un caractere moms tormel

Dans une grosse usine, les ordres et 'intormation descendent pro-
gressivement les echelons de commande Les reunions peuvent contribuer
& faaliter cette progression A chaque echdon, un directeus ou un
contremaitre reunit ses subordonnes pour leur annoncer la nowvelle

« Iy a une quinzame nous avons modific notie svstume de retrate, ma
dit recemment le vice-president dane affaire do sonvante din il cployes I'n
din jours, chaque emplove en avait cte porsonnddlonment avise

Dans une petite usine, les reunmons sont taciles o organiser - lout
le monde est la Fn quelques minutes, on reanira tous les cadres sois
mterrompre la production

Ce genre de reumon spontance dot etie rapude et fannhere 1 Hes
se produisent normalement dans Lateher meme. dans un com, ou pres
du distubuteur de Coca-Cola

Ces reunmons tres tapides presentent deuy avantages

I Elles prennent moms do temps

2 Hlles permettent de mweon comprendic S1oquelquun a une question a
poser, fes autres peusent fontendie ot connattie la teponse qut lur est
donnee

Les reumons de ce gente dastinees o resoudie un madent e
pratiquent dans toutes les uvines Une machine st en derangement
Foperateur ne peut pas mamtenn les tolerances habatuelles 11 appetle
le contiemamtie quir ne peut pas en towver la rason I quelgues
minutes, Toperateur, e contremaitre, imspecteur et I chet du service
dentretien sont reunss autour de Lo machme ot mettent en commun
leur experience et leurs suggestions

COMMENT ORGANISER UNI. REUNION
« Pcore une reumon ' s genit wiz deeectoan Cletart un euds sorr 1

avait assiste a quinze reunions depuis le matim, « Jai div rester apiés
lermeture tous les soirs pour tinir mon traviul, »
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Voila qui ne se produit guére dans unc petitc cntreprisc.

Mats les reuntons peuvent étre une perte de temps considuiable «i
clles sont mal organisées,

La condition de leur suceds est la compréhension unamme de leur
ajet et que ce sujet par aitleurs mteresse personnellement  tous  Jes
participants

Unc reunion sans objet n'a plus de sens, on 'y ennuie Les sujets
fes plus dinvers sont discutes, sans pouvorr étre regles parce que les
Inteiesses sont absents ou parce que fe sujet n'a pas cté bien prepare
Ce qui st prre ¢ est la perte de temps causee pdt les discusstons & deux
a4 propos de questions qui nlinteressent pas le reste du groupe

La responsabilite d'une reumion mcombe generalement a celur qui
I'a comvoguee 11 est bon de tur hiver une duree himite 1l taut ¢videmment
essayet de Lo mnter le plus nossible mais le responsable doit doubler
le temps prevu pour son expose La seconde partie scra alors consaciee
4 14 discussion Une reunion nest utile que s elle permet la pleme com-
prehension de tout le monde

L4 partiapation active sobtient bien facilement Mais tres peu de
presidents de seance connaissent Tart de Tobtenir, « lastuce » 1ls s¢
contentent de demander

« Quelquun a-t-1l une question a poser ? »

Generalement un grand sifence «¢ tait et la reunjon s¢ termine sans
debat Et pourtant plusieurs personnes avaient des questions A poser
Leur hesttation o le fatre est due a la difficulté de les formuler ou &
admettre leur incomprehension

Mais &1 e president de seance se tourne vers quelqu’un et Jw
demande <« Ft vous, Fred, quen pensez-vous 2 Alors la glace »st rom-
pue, Fred dira quelque chose et les autres continucront

Nous davons jecemment remarque. dans une  petite 1eunion, une
personne qui nouviit pas la bouche pendant plus d'une heure alors que
tous parlaient autour de fur 1 navait pas Fair de sinteresser o la dis-
cusston Finalement, nous lur avons pose une guestion directe 11 nous a
repondu pir les remarques les plus pertimentes et les plus spirttuelles gue
nous ayons entendues ce soir-la

LE « FORUM » OU LIBRE DISCUSSION

Des reuntons rapides, bien congues et bien dingees constituent d'ex-
cellents clements dans un systeme de communication efficace et direet
Elles donent avorr un objectif bien preews et sagourner des gu'on y est
parvenu

Mais de temps en temps, il est ausse utile davorr des reunions sans
ordre du jour. convoquées precisement quand e travinl est moins pres-
qant ¢t permet au groupe detendu les echanges dideces,

Le directonr dune usine de New-Jersey comoquat ses douse contrematlies
ous Jes lundis matine pour une teumon  d'une denmi-heure Chaguee  1éunion



LES RELATIONS HUMAINLS 59

commengait par la revue de la semaine précedente Puis on discutant des objectifs
de production pour la semaine suivante

Les contremaitres aimaient ces reumons qui leur semblaent utiles a4 tous,
pourtant 1ls nétaient pas satisfuts car dlautres questions Jes preoccupaient sans
pouvorr Ies saulever & ces reuntons trop nigides

Quelques contremaitres prirent donc une intiative et organiserent un diner
de contremaitres  Hs parlerent jusqu'a din heutes du soir Avant de rentrer ches
cux, ils avaient organise un Club de Contremaitres ¢t projctaent de  diner
ensemble tous les mors

Ces réumons-la sont bien dans la tradition amenicaine L'arriere-bou-
tique de I'epicerie ctait au temps des pronniers le salon ou 1on discutait
& perte de vue sur la politique. Tagriculture et tous les autres sujets

Il arrive dans ces reunions un phenomene ctrange, alors qu un méme
gooupe d’mdividus se rencontrent de temps o autre et apprennent a <2
connaitre

Au debut, les gens parlent de sujets « generaun o, purs chacun se
dehe peu a peu ct parle de ses problemes et sous personnels 118 se
« déboutonnent »

« Pat, tu sais, tu me tapes parfois sur Ios nerfs . dita A, serieusement,
mais avec un sourite amical

Vorla des semames que ces deus hommes sont sui le pomnt de se que-
reller & fond Pourtant, Art n'est pas en tram de chercher la bagarre 1l
commence a se demander les rasons de cette ammosite, prét a confier a
Pat ce qui l'rnite

Que se passe-t-1l Jorsg, ils en discutent » Ni Art. nt Pat ne vont chan-
ger, leur manmiere détre réeiproque pourrs demeurer agagante pout
Fautre. Mais cet agacement ne sera plus pris au tragique Les deus hom-
mes s'intégrent, en acceptant leurs divergences poui ce qu elies sont et en
ayant mieun conscience de I'etendue de feurs pomnts communs

I 0’y a pas besom de president pour ce genre de reuntons a4 batons
rompus Mais leur sucees dépend partors dun homme teflecht qui parle
tranquillement, rarement ausst ¢t alors pour poser une guestion

« Quest-ce que cela peut te faire, Art! Crons-tu que Pat ne fait cela
quc pour te Laire monter ? Et tor, Pat, tu nessaies pas de Tevater ?

Vorla quelqu’un qui ne discute pas qui ne prend pas partt — Pat
et Art se actrouvent en tran de Tur exphiquer o situation, au heu de se
quereller

Dautres membres du groupe sont plus que des spectateuns 1y se
mettent a participer o leur tour au debat can als rettouvent dans le Las de
Pat et Art une sitwation non sans rapport avee leur propre experiencs

Personne ne pretend que ces entictiens supprment toutes les discor-
des, dissipent tous les malentendus et font regner Tharmonie pour tou-
jours Par contre, clles contribuent certamement a faire tegner une com-
préhension et un esprit d'equipe accrus - Des situations qui auraent pu
mener au pire s¢ trouvent ramences a des problemes sans gravite
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LE ROLE DU CONSEILLER

Les petits industriels et leurs employés. - Les problémes
personnels. - La racine du mal. - Le conseiller du per-
sonnel. - Qui peut remplir ce role ?

Beaucoup de petits mdustriels s‘mteressent vraiment a - chacun de
leurs emploves Au contrane des directeurs employant plusieurs milliers
de travailleurs, 1ls appellent souvent leurs employes par leur nom St un
ouviier a une difticulte, son patron desire fur vemir en ade 1 Tut preéte de
Fargent, lui trouve un docteur, lu procure des conserls juridiques

Nous avons passe une sorree avee des industriels qui discutaent de
s semblables ou als avaient essave d aider leurs employes Nous avons
ete surpris de la generosite qu avaient temoigne certams deus Loun avait
paye les trais d hopital et de maladie pendant une annee entiere pour
permettie o Femploye de se guern d une maltormation ties ancienne Un
autre avant tente la reconctliation de deun epoun Un trosieme s etait
porte gatant du ils d un emplove devant le tnbunal pour entants ¢n pro-
posant de Lembaucher pour lw eviter la mason d education surveillee

Nous ne pousons quadmuer et approuver de tels gestes d entraide
Mais souvent ces efforts echouent et beaucoup de patrons enont
eprouse une certaine amertume

Un patton appiend  gque lune dooses jeunes emplovees  ostenceinte
o sachant delassee, Tomn de sa famulle  affolee et au bord du desespoir, ol
voceupe personnellement de son cas pate Taccouchement ot les frais de nourriee
Des quelle est remise, 1l Ja reprend a Tusine

Fle en patit un mos plus tard

Cela lur sembla Figrattude la plus noire: Mais un homme un peu
plus psychologue considerennt cette reaction: comme normiale Cette
jeune fille ne pouvait supporter Tidee de travailler la ou son patron ct
peut-ctre d'autres encore ctaient au courant de sa honte

« Tiens tiens, dira peut-étre un lecteur Le patron n'est pas desin-
teresse. au fond H na pas agt par bonte pure Car, simon, 1l seriut satis-
fait du resultat Mass ce quil voulait ¢ est que la jeune hille retourne dans
son ustne  »

Bien si1 ' Mais o le patron n'est pas un pur altruiste, 1l nagit pour-
tant pas en cgorste Clest méme un mtérét bien congu qui le fant agir 11
desire wder ses employés parce qu'il pense quil n'y perdra pas en fin
de compte
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PROBLEMES DU PERSONNEL

Il a bien rason. Les problemes personnels et les questions de per-
sonnalté peuvent étre désastreux pour les petites usines

Nous avons tous nos difficultes  Les unes n'ont rien a voir avee notre
vie professionnelle, clles y entrent pourtant avec nous quoigue nous v
tassions Dautres, et ce ne sont pas les momns graves, sont occastonnecs
par les rapports humains du travail Le prenuer indice des difficultés de
ce genre est souvent un changement psychologique

Bennett Griswold a ete un ouvrier tres actf pendant <ng ans, puts son
rendement a basse 11 a commis des erreurs perdu la cadence, 11 s'est contenté
de grogner quand le contremaitre s'en oot etonne

Marthe Fly etait une bonne ouvriere armable  Un jour, clle cut une crise
de nerfs pendant son traval e docteur ne lu ttousa aucun trouble physique

Harvey Bloom a travalle dur powr devenn contrematre of o finalement
gagne son avancement Puis 1 a change du jour au lendemam 11 est devenu tres
supericur, reprimandant ses ouvriers pour un tien  donnant des ordies nutiles
Au liew de se mettre en colere les auties soosont gausses de T

Autretors, on avatt une fagon bien simple de guenr ceun dont le
travanl baissait ou affectat en mal celur des autres Dabord un avertisse-
ment, puis en Pabsence d'amehoration, la porte

Dc nos jours, cette solution simpose rarement Si le rendement d'un
bon ouvrier bassse de div ou vingt pour cent, 1l se peut qulil vaille encore
micux que celur de son remplacement eventuel 11 semble donce plus rai-
sonnable de le recuperer

Darlleurs, 1l n'est pas forcement responsable de son echec

Charles Hendlv paraissait tres prometieur lors de son embauche I etant
jeune, sportf ot plemn dambinon Mais apres son entice dans la mason 1l se
revela sous des dehors docevants . son ttavarl ctat mediocre, son attitude  avait
change et 1l parlait do sen aller

Pourquor * Hendly avait ete place comme  assistant de Gus Jensen, un
mecanicren dage etoaignn Gus namat pas les jeunes ef ossayait de decourager
Hendly
Regarde mor bien lur disantal jar ete comme tor mot ausst, plein
dlardeur et stir darrver Ftoregarde-mor mantenant ? Qu'est-ce que je fars dans
la vie 7 Je teavadle dans cette petite boite nunable Bt tu peux m'en crone, clle
sera par terre dans un mois

LA CAUSE DU MAL

Beaucoup d'mdustriels parlent de leur entreprise commie  d'une
« grande famdle » Lidee leur plait Mais le patron qui se prend pour le
pere de ses ouviers nisque de commettre de graves erreurs,

I est vrint que certans ouvriers sont de veritables « enfants », Jepour-
vus de matunite de caractére et qui cherchent un pere por les guder.
Muis, en i, ] y o peu de rapport entre la maturite de quelqu’un et sa
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situation. Beaucoup d'ouvriers sont plus mars ct plus équilibrés que leurs
patrons

Le « pere » de ses ouvriers se plana a jouer la sévérite ou I'mdul-
gence Mais en raon de cette atttude 1l ne comprendra quen les
deformant, les difficultes reelles de ses ouvriers

I en reconnartia aisement les signes avant-courcurs mais les causes
en seront plus obscutes Le premier mouvement du patron est souvent
bien intentionne mars 1l echoue parce quiil est trop direct

« Quest-ce qui ne va pas, Ken'”? »

¢ Pourquot ne vous secouez-vous pas, Mildred 7 »

hen et Mildred sont peut-étie tesolus o se taire Mais peut-ctre ne
qavent-ls pas cun-memes ce qui ne v pas Supposons que Ken, d’habi-
tude factle a4 vivre sort devenu nmtable et grognon  Examimons-cn les
causes possibles

11 st pentetie malade  certains troubles aftectent Femotivate, ¢ est alors un
promict symplome hen ne simagime méme pas @il puisse ¢ue anormal
200 v a4 peutelic UNG TAION Sans EHavIte @ S0 Cial Nervetn . sa vie barsse,
par ovemple 11 sutheart dune bonne pane de lunettes pour tout remcttic

onoondie

I pent etre dos difficultes conjugales ou prvees

31 vient de chngar demplor et ne pent sy faire en depit de tous ses eflorts
Hose pout que sos qualites professionnelles ne sorent pas encatse mars e
Te rvthiae du vavaill ne lw comvenne pas

5 11 ne sentond pas avee son contiamaitie ouun camarade

6 11 st peut etie suseeptible a Tovees b ne peut oublia une remarque dun
supericur g e tracasse ators gque Lautres Touraent oublice  depurs long
temps

7 1 s pent et attont de deprosston nerveuse e sant pas de lole mas
dun deseguilibie passager quun tratement appropic pout giet

Py

Voula sept motifs plausbles de mauvaise humeur - Comment son
emploveur peutal csperer trouver le bon? Dans Ta plupait deces as
Ken lui-meme nen sart nen

11y a un autie aspeet o ces difficultes personnelles Je taval en
ouflie mais Lt victme ausst en souflie 11 est nerveus, suseeptible
bout 1 se peut gquil souffre dun confhit refoule 1 dowt prendre nne
deciston ne le peut lo probleme le depasse Quand nous sommes wlans
e cas. ce qui artive d la plupart d entie nous nous demandons consail g
un pretie, un docteur un avocat Nous cherchons un confident qui nous
ccoute sans tallene et sans nous blamer Le seul fait de nous ccouter
constitue un- grand recontort

Beaucoup dentieprises, grandes ou petites, ont compris cetle neces-
aite humaime Pour v aepondie. elles engagent des conseillers,

LE CONSFILLER

Le conserller @ un seul mstrument de travail . une petite picce ot 'on
peut I ouven son caeur 11 a un principe sacre  comme le docteur nu
avocat, il est tenu par Je seeret professionnel. Rien de ce que le travail-
leur lw & confie ne sera révele sians permission eapresse
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Pour bien remplir cette tiche, le conselller ou la conseillere dot étre
une personne d'iige mur, ¢quilibrée et intégre, de prétérence martee, pire
ou mere de famille

Le conseiller doit étre généreux, comprehensit, aimer ses semblables
I 1w faut de la patience, de la tolerance, n'étre m moralisateur m cons-
cient de sa supériorite sociale, ausst naturel et detendu avee e directeur
général qu'avee un balayeur

Il doit posseder une telhgence logique, de la curiosite despnt et
la capacite de comprendre vite ce qui est essentiel dans un cas et en
méme temps asses dmtwition pour vorr clairement au-dely des aAppa-
rences H lur taut ausst des conninssances pratiques de psychologie et de
psychiatrie, des relations sociales et de Torganisation des collectivites

Avcee toutes ces qualites, 1l sera sollicite par tout le personnel — ot
par les directeurs — qui lur apporteront leurs problemes Le conserller
mvite quelquetors quelqu’un a le vorr, mars ¢ est rare . Lindice meme de
S reussite est quion va plutdt e trouver spontanement Que fait-il, ¢
consciller ? 11 ceoute parler I'employe avee attention et sympathie 1t
pose des questions autant pour clarifier ses idees que celles de employe
ceoute patiemment, Jamais presse, b jauge les reponses demande des
explications

Son premuer objectit consiste a aider Femploye o deader par Tui-
méme  Le conseiller se contente de suggerer 11 propose une visite mdi-
cale, explique les possibilites de credit, donne des adresses sl sagit e
Cas SOLLIUY

Mais il ne dit qu exeeptionnellement ce qual taut tane I nomtorecde
pas pour Fouviier ou employe aupres de ses supericurs 11 n essaie Pas
d'entamer Iautonte du directeur ou du contiemaitre

Certamns consedllers vont plus Tom Sans jamais reveler leurs sources
ou trahir leurs informateurs, 1ls eflectuent une enquéte continuelle su
Fetat. d'esprit du personnel et previennent le directeur des sujets de
mécontentement

« Attention aun travaillewrs de Toquipe de nunt = dit un comserller au
directenr — certans ont des difficultes familiales of voudraient étie de Jout
mantenant Ne powtrait on pas tenir compte de lancenncte et fare choisi oy
plus anciens dans Tusine lear horate powr Jes <y mors sussants ?

Un consetller habile s arréte la sans insister — aus aatres d'agn |-
fluence qu'il aura depend de la conhance quil mspire au directeus
Quels sont les objectits d'un <onseiller 7 Fn vorer cing

I I contitbue o Lo stabihte morale du personnel Te chimat moral samehore.,

Pesput dlequipe se renforce car e groupe est plus fort des que ses membres

seosentent en sceunite

I permet de garder deseellents emploves qui, sans cela, seraent pattis ou

auraient ete nus a la porte

3 1F permet frequemment a la dudetion de cornger ses erretns ou de rediesser
des myustices
I permet anx employes de se soulager en i farsant des confidences

oAb sert a contidler les relations humames de la souete St la communication
est bloguee par un supencur awtortane ou incompetent, le conserller setvirg
d'mtermedianre avee fa diection, sans contlit avec le superiem

[ )

LIRS
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QUI PEUT REMPLIR CE ROLE?

Ce sermt bien agréable pour I'mdustrie 1 chaque directeur et chaque
cadre pouvait le remphr. Tous les supericurs ont un role de conseiller a
remplir Tout programme de relations humaimnes dort ctudier cet aspect
de la guestion, les rendre plus adroits et plus comprehensits Mais les
conscils assures par les superieurs lerarchiques ne sont pas sans ncon-
venients  Les superieurs ne sont pas des psychologues eaperimentés et
n'ont pas asses de temps a consacrer aux entretiens prives assentiels o
cette techmque

Autre obstacle, les employes ne tiennent pas a confier leurs difficultes
personnelles @ ceun qui les emploient et qui peuven' done les bliamer
ou les renvoyer

Vous souvenes-vous de ce patron qut avait secouru son employée
encemte ? Elle a qutte Tusine parce qu'tl connaissait son historre - Elle
ne serait peut-¢tre pas partic i elle avat cte widee par un conseiller

11 doit done étre situe en dehors de la hierarchie ¢t n'étre ng e patron
nt le directeur du personnel nt le controleur 11 doit étre quelquun sans
autres contacts directs ninfluence sur les employes

Mais alors, comment la petite entreprise aurait-clle les movens de
beneficier de ses services ?

Voyez pourtant comme les grandes aftarres tennent a fu Bans _er-
taines soctetes, 1by a un conseiller employe a plein temps pour juatre
cents employes Dans quelques cas, la proportion tombe a un pour cin-
quante travailleurs

Maus les entreprises employant dix, deux cents ¢t méme quatie cents
personnes, ne peuvent generalement pas s offrir un conseiller @ plem
temps  Pourquot s'en priver tout a farit ? Voier deun solutions

1 Un consaller a temps partiel 11 opeut sagn dun psschologue  dun psy-
chiatie, d'une assistante socnale ou de tout autie speaaliste g passeia d'abord
quelques heares pat semame o Fusine et fera la connassance du personnel
avant de commencer son ttavaill de conseiller Deus ou ttois entieprises
voisimes peusent se partager Jo méme consaller

Un wonsaller o temps partiel qui rempht en méme temps d'auties fonctions
dans Ja maison

to

Nous examunuons ce second cas dans e chapitre sutvant
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CHOIX D'UN RESPONSABLE DES RELATIONS
HUMAINES

Sentiment de Ja valeur des relations humaines. - Notre
proposition, - Sa place dans la maison. - Qualifications. -
Recrutement. - Formation « sur le tas ». - Etes-vous asses
riche ? - Pour les budgets limités, - Et YOUS?

Les chapitres qui precedent ont ete lus par les patrons de beaucoup
de petites entreprises Au fur et a mesure de lewr lecture nous avons
attire Ieur attention sur Ies activites groupees sous e nom generique de
« relations humaines » o formation  onentation, les consels, ete
Dans chaque cas nous feur avons demande

« Qui soccupe de cela chers vous 7 »

Voula quelques teponses caractenstigues

— « Les contiemaities font de feur mrcun mars ¢ ne aaiche pas
trés bien, »

— « Pessate de fe faire de mon mucus mais je nar pas le temps

— « Je s que destoune bonne chose mats nous navons perronne
qui possede un peu d'experience »

— « I faudrat quelgqu’un, mais comment e payer

— « C'est toujours ta méme historre Clest au directeur de fabii-
cation de s'en occuper, mais 1l n'a pas de disposttions pour ce travail Je
suis obhige de e harceler  »

— « Cua tait longtemps que 3’y pense 1 taudra bien en passer pa
l »

Tout le monde ou presque est dlaccord pour reconmaitie que les
relations humames ont pris une grosse impottance dans la vie dune
petite usme 5 on saccorde sur o necessite, mais ped nombireus ctaent
ceux ui savinent comment repondre a ce besomn

Notre 1dee peut paraitre surprenante au prenuer abord aux petits
industriels qui nous hisent Elle nest pas applicable aux entieprises Jes
plus modestes, mas nous estimons que celles qui emploent deux cents
travailleurs ¢t meme un peu moms peuvent en lare leur profit,

UNE PROPOSITION

Nous vous proposons done d'engager un « directeur des relations
humaines » Le titre importe peu 11 est adopte par certaines entreprises
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importantes. D’autres parlent de « relations intéricures », de « dirccteur
de la formation » ou encore de « sous-directeur géneral ».

Ce qu importe, c'est de constdérer Ie faisccau de tiches déerntes plus
haut. Quelle importance et quelle valeur ont-clles pour votre cntreprise ?
A clles toutes, constituent-clles un poste fixe % Les cconomics éventuclles
justifient-clles I traitement de quelqu'un ?

Quel role aura-t-il & jouer ?

1 Le recrutement du pet sonnel 11 peut mettre au point ct donner les prenutres

enlrevues, INvenler un questionnaire  pour demandes  d’emplon, verther Jes

references, donncr Jes tests d'aptitude, prevorr les vistes medicales et wder

3 etablir Je classement du personnel 11 paut ausst organiser un systeme de

rectutement dans Jes environs

L'onentation des nowyednin emploves 11 peut sc charger enticrement de Ja

mise sur ped et de Fadminstration de cette tache

3. Ta formanon 1 peut se charger d'instruire les contiematres dans Teut travail,
Jeurs methodes et les relations avee los ouvriers Comme nous lavons préce-
demment note, 1l deviat sunre unocours spectal portant sur lIes techmiques
de formation professtonnelle

4 Informanon des employves Il peut étre le conserdler du directeur sur les
technigues  d'imformation du personnel, mettre au pomnt le  programme de
communication, diniger la redaction du bulletin de Tentreprise et se charger
du tablean dlafhichage

S Acnuds di persannel 11 peut organiser les activites anneses du personnel,
sports  activites wourales et culturelles notamment

6 Sante-Secure 11 peut éie le responsable de la sceunte, inspecter les points
dangereun, venfier fes causes d acardent, nater Jes contremaitres a aceepter
les reglements de sceurie

7 Rewmons 11 peut organiser le comite d'entieprise ou d autres reunions dirigées
vas Ja patticipation collectine

8. Comed 11 peut ére o conserller du personnel de Tentieprise

(%]

Voila huit taches, assez pour un ccul homme, méme sl n'y a4 que
deus cents ouvriers, 1l ne connaitia pas de temps morts

SA PLACE DANS LA MAISON

On dit que e patron d'unc petite entreprise peut deleguer toutes Jes
fonctions saul une les relations humaines. Ses rapports avee toute For-
ganisation donnent le ton a lentreprise 11 ne peut pas Cehapper aux
consequences en engageant un spécraliste, ni creer un chmat de relations
humaines favorables au moyen de programmes qui fic seratent que des
taun-semblants

Mais un patron dentreprise peut utihser un speciahste Le directeur
du service des relations humaines peut lui rendre service en Tur expliquant
les problemes et es zones dangereuses

Quel que soit son titre, 1l doit ¢tre dinectement sous les ordres du
directewn general  Pour que leurs 1elitions soent bonnes, ils  dosvent
Carmer tous les deux de courage ct dintelligence Lo directeur du serviee
des relations humaines aurd du mal a parler tranchement patron, ciar
il aura des crtiques a tur farre 1 faudra encore plus de courage i son
patron pour I'écouter sans préjugds.
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Qui est charge des relations humames dost étre complétement ¢n
dchors de la hiérarchic 1 ne doit pas avoir de subordonnés, ni prendre
part aux negocrattons syndicales, ni representer le patronat 11 doit J'un
cdté pouvorr parler a n'importe quel membre de Torganisation sans
passer par la « voie hierarchique », par contre, 1l ne dont pas géner la
hiérarchie m donner un ordre direct 2 un onvrier ou 3 un cadre

QUALIFICATIONS

Quel genre d’homme faut-it pour ce poste ? Quelle formation doit-il
avoir ? Quel salaire ¥

Les quahfications Tes plus impottantes ont ete donnees plus haut
Répetone-les en Jes amplifiant

Lo IF faut quelqu'un de mir, equilibre Lourageun Lboantegie On pout étue mun
dvngt ans, ne pas 1'3tie o sonante-cng

2 1F dot éue chalewaus, affable, human, savon coouter beatteoup ot parler
pet, degage de tous prejuges de sexe, de race, d'aducation, de religion ou de
rang socidl

3 1 dot éue bon psychologue, soawlogue organisatenr Pour bien remplin les
fonctions clargies decntes ci-dessus, 1l devtant s posscder deuy qualites
supplementanres

4 1 doit connaitie FPorganisation et le fonctionnement une entieprise ot Cue
tapable de comprendie rapidement e procedes de fabnication, les categores
de personnel, les dovous des dhefs dentieprise et les contioles des PN
ac revient

S 1 doit savon cane ddanement el agreabloment

OU LE TROUVER?

Un étre pourva des emq qualites ci-dessus dott fare un excellent
technicien des relations humaines,

Une petite entieprise ne pourra pas engager quelquian qui possede 3
la fors ce degre de tormation et d'expetience technique, Ces gens-la sont
rarcs ¢t tres demandes Les meilleurs bénéficient de trés hauts salaires, 1]
vaut done mieun que la petite entreprise forme un jeune plein de pro-
messes au hieu de se contenter d'un mediocte sor-disant cexperimente

Vous pouves piendre un geune contremaitre qui poursuit ses ctudes
apres I'usine, un jeune cadie du personnel ou admimistratil ou bien encore
un professeur assistant de setences sociales ou écononiques dans une um-
versite ou un institut commercial. On peut encore Ie decouvrr dans
quelque organisme communautaire ou service social,

FORMATION SUR PLACE
Il doit étre formé peu it peu « sur I tus ».

Deux de ses attributions offrent un excellent champ d'essai : l'orien-
tation decs nouveaux cmployés ct Pinformation du personnel. En s'y
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consacrant d'abord, 1l se famibarisera rapidement avec votre cntrepiisC
¢t votre personnel,

Sa formation technique et son expérience devront étre acquises en
dehors de la mawon et 1l faudra quil consacre au moins un tiers de
son temps A sa formation la premiére annce il peut

1 Joindre 1« Amenican Management Assoviation », la « Souety for Advance-

ment of Managument s (assouiations americaines de chefs d entreprise)  Le

¢ Natonal Safety Counal » (secunte) et dautres groupes qui s'interessent aua

relations entre le pattonat et les travaleurs Qual patticipe a leurs reunions

dans le vorsinage et sefforce de rencontier ceuy dont la tache correspond a la

senne Quitl assiste o leurs congres et hse leurs publicanons

Visiter les grandes ou les petites usines des environs, spectalement celles quu

onl un ton programme de relations humamnes  1es responsables de ces pro-

grammes ne hnrefuseront m leur temps me leurs conseils

3 Sunie des cours de relaons humames  dans Punversite dFat, ou des
istituts spectalises tels que oo de New Jersey Ces ctablissements offrent
une formation poussee, des entictiens, colloques, stages, ete

4 Tue dos penodigues tels que Duns Review and modern Industry, Harvard
Business Review, Busmess Week, Lactory Management  and - Mamtenance,
il and Tactory, Manacement Guide,  The Management Revien, et Per-
sonnel

to

Vous pouves commencer par I suggdrer tout ou partic de ce qui
precede St vous Taves bien choisy, 1l ne tardera pas @ ¢tablir lw-méme
SON Programme ot 4 Progression

AVEZ-VOUS DE QUOI LE PAYER?

Il n'y a quiunc scule fagon d'envisager la question. Que colite-t-il ?
Que procure-t-11 2 Quelle est la difference ?

Commengons par un exemple prects Vous engagez un « directeur du
service des relations humaines » qui coiite 3 la société, tratement, frais
géneraux et depenses secondaires comprises, 15 000 dollars par an. Que
produit-l en echange ? Voila quelques elements dont il faut tenir
compte

1 Dimunution du priy de revient de Pembauche  Amchoration du recrutement

2 Moms d'orreurs de tecrutement, soit moms  d'abandons, dinunutions des
frars de formatton indemmites de casse 1eduites, cte

3 Miv: en tran plus rapide du personnel, soit hausse de la productivité

4 Progres dans la formation de anaien ot du nouveau personnel Donc hausse
de la productivite grice a Fassinulation des techmques professionnelles

5 Amchoration de Petat d'esprt, done hausse de la productivite, dininution
des fautes, de la casse, etc

6 Reduction des acadents et de leurs madences budgetaires

7. Particspation du parsonnel accrue Production dlidées utiles, de contremaities
formés sur place, ctc

& Malleure comprchension  des  difficultes  ndividuelles  Récupéiation d'em-
ployes de valeur Detection rapide des sourees de conilits, mauvais contre-
mautres, disputes, plaintes

9 Réduction des abandons de mam-d'wuvre, par 1'étude de leurs causes et de
Jeurs remeédes,
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10. Perfechonnement du contréle  progres de communication et dinformation
— ¢hnnat.on des errenrs de transmissions et autres quiproquos

Il est difficile de traduire tout cela en dollars Mais prenons un
exemple revelateur

Le prnix d'un abandon dans votre usine est de $ 400 ¢ce qui ost peu
dans le cas d'emplor d’ouvrier semi-specialise ou spectahise Votre colla-
borateur rembourse son salaire il vous cconomise e départ de trente-
huit ouvriers par an

Essayons autrement Votre collaborateur rembourse-t-1il son sataire
Sl augmente votie productivite annuddle de wng pour cent ?

St nous nous arretions L, on nous accuserdit a juste utre de pattiahite
En cffet, ce n'est pas ausst simple Votre directeur des relations hunraies
ne les amchorera pas forcement Sl ost incapable, 1l ne tapportera rien
Et st vous penses « acheter - des relations humames commie des 2nipla-
cements publicitaires sans essayer d’amehorer vous-méme le cimat moral,
cela ausa ne servira de rien

Retirerez-vous tout de suite le benehice dun bon programme 2 Non
certes Les relations humaines ne se changent pas en un jour ¢t le person-
nel se melierait non sans raison si e etat e cas

Un bon programme lance par un bon directeur, avee la collabora-
tion de ta direction produit des resultats au bout de siv mois Mais |l
faut attendre deuy annees eniteres avant que le programme rende o plom

Voia une decision d homme d'affarres o prendre Certames entiepii-
ses ont vu amst redwure feur tauy dlabandon de lagon spectaculane, 3 w-
tres ont amehiore leur orgamisation, d'autres ont vu leur productivite s'ae-
croitre

Que pouves-vous accomplic dans votre mason ?

Examines objectivenent votre cas 2t les donnees pertinentes

POUR LES BUDGLETS TRLS LIMITES

Si vous n'aves pas dirgent pour engager un nouveau diecteur, 1l jaut
que vous partagies ces taches entie vos cadres existants Qu au contratre
délégues-leur une partic de vos taches ot charges-vous des relations
humaines

St vous divises votre programme entre plusicurs, debnisses nettement
chaque tiche et partages les responsabilites Que chacun conndisse bien
sa part de relations humames |, deades ensemble ce que vous poutres
conhier a des employes momns retitbues ahn de pouvorr, vos cadres et
vous, consacrer plus de temps aux problemes de relations humames

ET YOUS?

Ne parlons plus d’argent, voulesz-vous. Il laut considerer que ce n'est
pas i I'essentiel. Nous vous avons demandé plus haut @ « Pourquoi fai-
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tes-vous cc travail ? » Nous aurions pu dire . « Quel genre d'affaires
voulez-vous dinger ? »

Les mauvaises relations humaines, toute question d'argent misc a
part, empoisonnent une entreprise. Voulez-vous passer votre vie dans unce
atmosphere de contramnte, d’ammosite, de suspicion et de mcfiance ?
Aimcez-vous étre détesté par votre personnel et que vos assoctés vous cn
vemllent ? Prenez-vous plaisir & entendre vos subordonnés vous dire une
chose en sachant quiils en pensent une autre ? Souhaitez-vous des crises,
des drames, étre en ctat de *ension perpetuel, passer au burcau le meitleur
de vos soirées et de vos week-ends ?

Apparemment certams patrons sont amst  Hs aiment les disputes,
Irome et la cnitique, et se moquent de Fopimon des autres Le psycho-
logue sait qu'il n'en est rien Une telle attitude revele des conflits intenicurs,
de U'msatisfaction, un malase evident et un ceeur malheureux

Parlons encore plus net. Avez-vous envie de vivre 7 Combien d’hom-
mes que vous connansses ont-ls souffert de thromboses  coronaires,
d'hypertension, d uleeres, de depressions nerveuses et gache leur vie
fanmhale 7 Tout ¢tre humam recherche la bonne conscience ¢t précisé-
ment c’est le bienfait que les relattons humames peuvent apporter a unc
organisation

Un directeur des relattons humames ne vous apportera pas cela
automatiquement Mais I'essentiel, ¢'est votre changement d’attitude  En
créant ce poste, vous sigmficrez  « Clest une grave décision C'est un
commencement., J'ar decide de faire quelque chose pour nos relations
humamnes 11 faut du temps Nous commettrons des erreurs  Mais nous
apprendrons au fur ct a mesure, ce qui est 'essentiel »

S1 cette decwsion est prise, le chony du directeur est secondarre. Vous
réuss rez Peut-étre vous partagerez-vous la besogne  Peut-étre emploic-
rez-vous quelqu'un du dehors Mais vous reussirez !





