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petite entreprise

la gestion
du personnel

par Ernest L. LOEN

CENTRE REGIONAL D'EDITIONS TECHNIQUES




AVANT-PROPOS

On a dit bien souvent que l'actif principal d’'une entreprise est cons-
ntué par les hommes et les femmes qui y thavaillent. De l'efficacité de
leur travail et de lews capacités dépend la réussite de cette entreprise
Bien des succés ou des echecs sont dis ¢ une politque du personnel
bien ou mal adaptée dans sa conception ou son application La mawére
dont la haute direction saura utiliser et développer 'energie, U'intelhgence
et la bonne volonté de son personnel au profit de tous est décisive
Il w’est donc pas swrprenant que les problémes concernant le personnel
aient pris une nmportance pumordiale dans la duection d'une affane

Quld y art ou non un service du personnel proprement du, la
duectior: du personnel mcombe @ la haute dnection Cette responsabiité
pese plus lowdement sur le chef d'une peute enn eprise qui, par la force
des choses, a des comacts duects et fréquents avee ley vens qu'tl emploie
Tiop souvent, un dunectewr dynamgue voit son action hmtee, faute
d'un persor ael viamment qualifié, capable de s'adapter @ tous les change-
ments de suuation  Avon dans son équipe des cmploves competents
représente done pour un dnectewr de peute entreprise assuance que
ses décistons seront convenablement exécutées

Ces prncipes a sunvie powr la duectton des pentes  entreprises
exposeni, sous une forme concise et simplifiée, les caracternsiques essen-
telles d'une dnection moderne du personnel 1 offie aux duecteurs
des peutes entrepiises des consells panques s 1) la mamere de
recruter les candidats, 2) la mameére de former les candidats choys
3) la fagon de les retribuer selon le travail qu'ls fournissent , ) la facon
de créer une ambiance qui rende leur vnavail agréable , 5) la mameére de
natter collectivement avee eun 'ty sont syndiqués

Ce gude est clan et facile a lne, il se imite an prncipes essentiels
qui sont applicables dans les entreprises oir le dunecteur-proprictane (ade.
pewt-éne, d'un assistant) 1eprésente & lur seul presque tout le ' service
du personnel ' de la maison,

Er: guse d'inhoduction, le premier chapitre eapose les traits fonda-
mentaux qui sont @ la base de lorgansation du personnel dans une
petite _entreprise. Le role particulier du service du personnel est defun
a dessein dans les chapitres swivants d'une mamére simple et prauque,
compte tenu des lmitations inhérentes a une peute entrepitse. Les
connaissances pratiques ainsi acquises permettront g un directeur de petite
entreprise de diriger efficacement son personnel,



L'auteur de la présente brochure est Ernest L. Loen, de la firme
Ernest L. Loen et associés, de Los Angeles, qui a bénéficié du concours
de L. M. Bosticco, membre de son personnel. M. Loen a derriére lui
de nombreuses années d’expérience comme consultant dans des entiepri-
sse varides d'umportance trés différente. Dipi6mé de U'Université de
Vienne, il fonda sa firme en 1939. I fut chargé par l¢ gouvernement et
Pentreprise privée d'effectuer, en Amérique et a l'étranger, des recher-
ches et des études dans les domames du comportement et de l'exécution.
1l est lauteur de I'ouvrage Les problémes techniques de la petite entre-
prise — Suggestions relatives au developpemen. de I'application de la
technologie, document des'ine a la Conférence de 1957 swr la recherche
technique et commerciale en faveur des petites enireprises M. Loen a
aussi publié récemment Comment développer les exportations, un rapport
destiné aux services gouvernementaux chargés du programme national
de développement des exportations.

La présente brochure doit permettre aux chefs de petites entreprises
d'augmenter I'efficience et la productivité en appliquant de samnes métho-
des de direction du personnel.

John E. HoORNE, Adnunistrateur,
Adnunistration des petites entreprises.

Février 1961,
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CONSIDERATIONS GENERALES
SUR LA DIRECTION

Les avantages de la petite entreprise. — La direction
scientifique du- personnel. — Le réle de la direction du
personnel,

v

Depuis la fin de la dermiere guerre, le développemen' de 1'économie
ct Pélévation du standard de vic ont élargt les possibihités des petites
entreprises. En méme temps, 'augmentation des frais de gestion, le
progrés technique et une concurrence acharnée ex'gent de I'entreprencur
des capacités toujours plus grandes Pour fanc face a ces exigences,
les entreprises réclament aujourd’hui de leur personne: un apport tou-
jours crowsant d'intelligence et d'énergie, clest-a-dire qu'il leur faut un
personnel travaillant en ¢quipe, capable de résoudre les problémes
mmédiats comme de prévorr les besoins futurs Par conséquent, le souci
du chef d’entreprise est de trouver un personnel remphssant de telles
conditions pour tous les services de son entreprise -

Une des difficultés que rencontrent les petites entreprises est de
pouvoir attirer un personnel competent qui nisque de se lasser tenter
par le prestige et les promesses des grandes affaires Pour surmonter cette
concurrence, 1l faut quelquefois faire preuve dingéniosité et d'intiative
Ce fut le cas d'une petite usine d'instruments électroniques dont le
directeur avait du mal & recruter des ingénicurs Refusant de s’avouer
vaincu, 1l entreprit une campagne de recrutement sur le mode humoris-
tique : 1l commenga par envoyer des mots croisés & une liste sélec-
tionnée de candidaty éventuels Ces mots croises, une tois remplis, don-
naten: une série d'excellentes raisons pour lesquelles 1l serait intéressant
de travailler dans cette affaire En méme temps que les mots croisés,
I'ingénieur recevait une carte qu'il n’avait qu'a remphr pour sc farre
envoyer un disque qui décrivait en termes chaleureux les conditions de
travail dans Pentreprise en question. Environ un mois plus tard, I'ingé-
nicur recevait encore une brochure exposant I'excellent plan de partici-
pation aux bénéfices de I'entreprise 1l semble que cette campagne ait
donné des résultats positifs, car le manque de personnel technique n’est
plus le souci majeur de cette société.
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LES AVANTAGES DE LA PETITE ENTREPRISE

Les petites entreprises bénéficient, heurcusement d'un avantage
souvent considérable pour la direction de leur personnel : le directeur
est & proximité immédiate de tous ses employés. Cette proximité facilite
grandement les contacts a I'mtérieur de l'entreprise, cc qui est générale-
ment considéré comme la condition idispensable du travail en équipe.
L'eflicacité de ces communications intérieures diminue en proportion
géométrique avec I'augmentation du nombre des employés et de la
distance qui les sépare. La plupart des petites entreprises vivent tout
naturellement dans cette proximité du directeur ct de son personnel.
Souvent, par cxemple, le « patron » déjeune avec ses employés. A cette
occasion, comme a d'autres, 1l pusiage avec cux tous les « tuyaux » ct
nouvelles qui peuvent intéresser .‘entreprise Que de tels contacts soient
souvent la cause directe de réussites dynamiques n'est pas pour Sur-
prendre ceux qui étudient les méthodes de direction. Les communica-
tions ne peuvent, en effet, jamais étre limitées a des paroles ou des
éerits ; les actes ou les attitudes ont tout autant dimportance, ¢i seul
un contact personnel et permanent peut leur donner toute leur signification.

Le meilleur des bulletins intérieurs, des discours, des conférences
ou des systémes dc suggestions de n'importe quelle grande affuire ac
pourra, en conséquence, se comparcr aux possibilités de communications
directes, personnelles et permanentes qu'offrent les petites entreprises.
Cependant, le propriétuaire-directeur d’unc petite entreprise fera bien de
s¢ documenter au maximum sur les méthodes scientifiques de direction
du personnel. Cela lut permettra, A la fois, de tirer le meilleur parti
des avantages dont 1l dispose ct de sc préparer pour le jour ol, son
entreprisc ¢tant devenue trop importante, il nc pourra plus y maintenir
des contacts personnels ausst étroits.

LA DIRECTION SCIENTIFIQUE DU PERSONNEL

Beaucoup d'hommes d'affaires, par ailleurs trés avisés, ne pergoivent
ni le besoin mi les avantages d’une direction plamifiéce du personnel.
Cette néghgence n'est pas due le plus souvent a leur ignorance de ces
pratiques dans les grandes cntreprises ni 4 leurs doutes quant aux
possibilités d’epplication de ces méthodes dans unc firme plus petite.
Souvent, ces hommes d'affaires sont peu disposés a abandonner la méthode
de commandement qui leur a réussi. Cette méthode, personnelle et
instinctive, qui leur a toujours permis de voir dans le passé ou était
« l'intérét de lentreprise >. 1l est bien certain qu'ils contestcront tout
d'abord la valeur d’'un systéme selon lequel I'on ctde une partie de son
autorité, ce qui est nécessaire avec les méthodes de direction scientifique,
comme tls contesteront V'efficacité de régles bien définies qui, croient-ils,
risqueraient d’entraver lexécution du travail, laquelle repose surtout
sur leur « instinct ».
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Une entreprise peut trés bien, au début, ne pas avoir besoin d'unc
définition claire de ses objectifs et de sa politique. La confiance des
employés dans la direction personnelle du « patron » et les contacts
permanents qu'ils ont avec lui donnent des résultats satisfaisants. Pour-
tant, ce nest jamais qu'une question de temps et il arnve inévitablement
que le développement de I'entreprise exige, pour que I'on obtienne un
rendement maximum, Papplication de méthodes plus rationnelles. La
premiére de ces méthodes, cest une politique du personnel claire, accep-
tée et appliquée a partir du sommet.

Il est heureusement tout a fait possible et souhaitable d’appliquer
une bonne partic des principes reconnus de I'organisation et des méthodes
de direction scientifique sans trop abandonner les prérogatives du
« patron » en matitre de décision, m perdre les avantages de la dircction
personnelle et du «sens» des affawes. Il n’y a pas d'incompatibilité
absolue entre le sentiment individualiste, I'mstinct du self made man ct
les méthodes plus précises de la direction scientifique. Il faut arriver,
quelle que soit I'importance de I'entreprise, & un mélange harmonicux
de l'autorité personnelle de la direction coilégale.

LE ROLE DE LA DIRECTION DU PERSONNEL

Il est surprenant de voir que, souvent, la direction ne tient aucun
compte des connaissances, de 'expdrience et de I''magmation créatrice
de la plupart de ses employés. Ces ressources humaines existent, a des
degrés différents, dans la plupart des sociétés et 1l est bien connu que,
pour un grand nombre de problemes d'affaires, deux tétes valent géné-
ralement mieux qu'une, et une douzaine encore beaucoup plus. On
peut en déduire que les entreprises tireraient grand profit de ces ressour-
ces si leurs directeurs voulaient bien utiliser ces ressources humaines
au heu de les laisser gaspiller. Un des buts cssentiels de la direction
scientifique du personnel est de développer I'intérét de chaque employé
pour son travail et, en méme temps, d'obtenir une meilleure utilisation
des ressources humaines pour I'application de methodes appropriées.

Dans leur ensemble, les employés ne sont que trop désircux de vous
faire bénéficier de leurs 1dées, de leurs suggestions ou de leurs expériences.
Si vous ciéez le chmat voulu et de bons moyens de communications,
ils seront heureux de mettre leur intelligence collective au service de
votre entreprise et vous obtiendrez, de ce fait, plus d'enthousiasme et
de bonne volonté de leur part.

Dans la pratique, la direction du personnel est & la fois une position
hiérarchique (exécution) et une fonctron (conseil). Le chef d’une petite
entreprise occupe, ¢videmment, une position hierarchique par rapport a
ses employés mais, s'1l n'a pas & sa disposition un service spécialisé pour
les questions de personnel, 1l rempht également une fonction puisqu'il
doit étre disponible, au moms 3 temps particl, pour participer a I'élabo-
ration et & la mise en ceuvre de la poliique du personnel.
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Comme toutes les autres fonctions importantes, la direction du
personnel exige, pour atteindre correctement son objectif — et quel
qu'en soit le responsable — qu'une ligne de conduite générale soit établie
sous la forme d’une politique clairement énoncée. Cette politique doit
définir les objectifs et exphiquer la répartition de Pautorit¢ et des respon-
sabilités dans P'entreprise. Dans la mesure du possible, elle devrait
défimir les méthodes a appliquer dans toutes les éventualités qui peuvent
survenir telles que . débauchage, congédiement, réclamations, discipline,
jours fériés, congés, congés de maladic, recrutement et formation des
nouveaux employés, conditrons de travail.

Les chapitres qui suivent traitent spécialement de la sélection et
de I'embauche du personnel, de la formation professionnelle, de la rému-
nération, des conditions matériclle de travail et des avantages sociaux,
des relations avec le personnel et des relations avec les syndicats, Chacun
de ces sujets a, généralement, une application directe dans les petites
entreprises. Commie I'indique son titre, cette brochure ne doit étre
considérée que comme un guide pour la direction du personnel. Les
chets de petites entreprises, quelle que soit leur réussite, feraient bien
de reconnaitre leurs propres limites et, dans les situations comphquées,
de rechercher I'assistance de spécialistes de I'extérieur tels que experts
financiers, avocats ou conseillers en orgamsation.
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LE RECRUTEMENT DU PERSONNEL

Méthodes de recrutement. — Sources de main-d’euvre. —
Sélection des candidats : le questionnaire, Pinterview, les
tests, — Choix et formation : les références, 'adaptation
a lemploi, Pinterview au départ.

Votre personnel est votre acuf principal ; par conséquent le succes
de vos affaires dépendra dans une large mesure dc votrc jugement et
de la maniére habile dont vous aurez su attirer, sélectionner ct engager
les employés répondant le mieux aux besoins de votre entreprisc.

Que vous I'accomphissiez vous-méme ou que vous en chargiez un
chef du personnel, la tache est double ' d'abord aturer suffisamment
de candidats pour faire une sélection, ensuite taire un choix judicieux
parmi les candidats ainsi sélectionnes

METHODES DE RECRUTEMENT

Unc méthode de recrutement efticace exige .

. — Que vous détermimez vos besoins de main-d'@uvre & court
et & long terme en considération des mouvements probables de votre
personnel. Pour vous aider dans cette évaluation, préparcz une descrip-
tion de chaguc emploi ct les conditions requises pour chaque poste
de travail La description exposera chacune des tiches dans lesquelles
consiste le travail et les conditions préciceront le genre d'homme ou de
femme convenant le micux pour I'emplor considéré  dge, nstruction,
compétence, expérience et autres caractéristiques en rapport avee le
travail demandé.

2. — Que vous organisiez une véntable campagne de recrutement.
N’oublicz pas que le principe de la selection suppose que I'on dispose
d’'un grand nombre de candidats parmt lesquels on chosit les meilleurs
par voie d'chminations successives 11 est évident que l'offre de main-
d’'cuvre viendra, dans une certaine mnesure, hmiter vos exigences En
période de plein emplo, par exemple, les candidats a chaque catégorie de
poste seront en rézle générale moins nombreux Dans de nombreux cas,
vous devrez prévorr un plus grand nombre d'entrevues pour les postes
exigeant une haute compétence et comportant un traitement éleve Selon
I'emplo1, le nombre des entrevues devrait pouvorr étre porté a vingt ou
plus. D'aprés certains spécialistes, cinq entrevucs sont suffisantes pour
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un emploi de routine dans une
votre campagne de recrutement,
mentation dont vous pourriez avoir besoin.
de I'emploi et des conditio
brochures, des photograph
gramme, plus une réserve
cn avorr besoin

LA GESTION DU PERSONNEL

ustne ou un bureau. En organisant
il serait bon de réunir toute la docu-

En plus de la description

ns mentionnées plus haut, il vous faudra des
ies, votre rapport annuel ct votre organi-
de questionnaires et de tests si vous pensez

3. — Que vous ayez recours 2 toutes les sources de recrutement
afin que votre sélection finale rorte sur le plus grand nombre possible

de candidats, venant de tous les horizons.

QUESTIONNAIRE POUR DEMANDE D'EMFLOI Date
Situation
Nom désirée
{majuscules) Salaire
Adresse désiré
Ville N eél Libre A quelle date
En cas d'accident prévenir N*'A S
Nom Taille Potds
Date de
Adresse Sexe naissance
Situation de Enfants Autres personnes | Citoyen Ou Non
famille A charge i charge
Signes particuliers (explquer Avez-vous dejd éte renvoye
par un employcur ?
INSTRUCTION
Principal
Eeole Nom et adresse Dates Nombre Dipldmes enseignement suive
du au d'annces Ouw | Non Sujet Niveay
Supericure
Secondaire
Primaire
De commerce
ou technique
Autre
Activités scolaires
Hors programme
Passe-temps habituel
SITUATION MILITAIRE  Avez-vous servi dans I'Armee? Ow Non
Dernier
Dates du au Arme grade
Motif de hibération Affectations
REFERENCES PERSONNELLES
! Nom Adresse [RIRTITRLY
;
i EXPERIENCE (dans {'ordre chronologique)
faployeur Genre
et ach Adresse d'entreprise
Salaire Salaire Rason du
Depae e de début actuel d pare
‘ Nom du Pouvons nous entrer
{

Titre Ju poste
Descriotion du travail

l__

supéricur immédiat

en rapport avec luw?

FIGURE 1
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Avant dernter

EXPERIENCE (suite dans I'ordre chronologique)

employeur Adresse Genre d'entreprise

Date de Date de Salaires Raisons di

début départ au débue au départ depiic
Nom du Pouvons-nous entrer

Titre du poste
Description du travail

supéricur immédiat

en rapport avec jur !

Employeur Adresse Genre d'entreprise
Date de Date de Salaires Raisons du
début départ au debut au depart depart
Nom du Pouvons nous entrer
Titre du poste supéricur immédit en rapport aveec lui ?
Description du travail
Employeur Adresse Genre d'entreprise
Date de Date de Salaires Raisons du
début depart au debut au depart depart
Nom du Pouvons nous entrer
Titre du poste superieur immédiat en rapport avec lus?
Description du travail
Employeur Adresse Genre d'entreprise
Date de Date de Salaires Raisons du
débuc depart au début au depare depart
Nom du Pouvons nous entrer

Titredu poste
Description du travail

superieur immédiat

en rapport aver fu !

AUTRES EXPERIENCES OU RENSEIGNEMENTS SUPPLEMENTAIRES (brevets, machines speciales, etc)

Commantaires de I'interviewer

Datede 'interview Interviewe par

FIGURE 1 (sumte)

LES SOURCES DE MAIN-D’(EUVRE

Voict les sources de mam-d'ecuvre auxquelles vous pouvez vous
adresser *

1. — Vos employés actuels. Chaque fois que c'est possible, infor-
mez-les en premier des postes vacants et demandez-leur d'en parler &
leurs parents ct amis. Un bon employé a souvent dans son entourage
des gens dc méme caractére ¢t de méme capacité. En tout cas, un
personnel satisfait est, dans ce domaine, votre meilleure publicité, Vous
pouvez, st 'ampleur de vos besoins le justific, faire imprimer des cartes
spéctales destinées 4 vos employés qui vous présenteront des candidats.
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9. —. Vos anciens employés. Souvent, le personnel qui est parti
de son propre gré peut étre réengagé, ou 1l peut vous indiquer d'autres
candidats,

En cas de réengagement, 1l faut toujours chercher A savorr les rai-
cons qui ont motive le premier départ car les instables, en dépit de
I'excellence de leur travail, nc sont jarais de tres bonnes recrues.

3. — Les candidars du hasard St quelqu'ur: se présente pour offrir
wes services, demandez-lui de remphr un questionnaire ou, au moins, de
latsser son nom et son adresse et dindiquer ['emplor recherché. Vous
ne pouvez jamais savoir si cela ne vous ardera pas a remplir un jour
un postc vacant Les candidats de ce genre ont deux qualités .

a) Généralement, 1ls savent quelque chose de votre actwvité

b) Trés souvent, ils ont un sens « mné » de loyauté a I'égard de
votrc entreprise.

4 — Les assocations professionnelles et autres organtsations ami-
cales ont souvent des services de placement auxquels vous pouvez vous
adresser. St vous cherchez un contremaitre, par exemple, demandez 4
['association locale des agents de maitrise Pour un directeur des ventes,
essayez I'amicale des cadres du commerce, etc .

5. — La parorsse. Le clergé peut quelquefors recommander de
bonnes recrues

6. — Les ccoles et les professeirs Les ecoles de commerce, les
ccoles techmques et les universités ont généralement un scrvice de
placement pour leurs anciens ¢leves De toute maniére, st ces écoles
n‘ont pas un service de ce genre, les professeurs cherchent toujours
o place, leurs cleves diplomés dans la situation pour laquelle 1ls les
on, formés

7. — Vo clients et fournissenrs Solliciter leur ade pour la recher-
che de compétences spicialisees peut vous ader dans votre campagnc
de recrutement et, de plus, les bien disposer & votre égard

8. — Les agences de placement publiques Consultez votre agence
locale , s1 elle ne peut pas vous donner satisfaction, elle communiquera
votre demande aux autres bureaux de la province et méme de tout le
terrtoire du pays

En outre, un rescau de quelques quatre-vingt-dix agences a travers
tout lc pays est specialise dans le recrutement du personnel professionnel,
scientifique, directorial et technique Voir « Comment le Service National
de Placement des Etats-Umis mide les petites entreprises » dans les
Consetls de direction pow les peuts mdustriels, Annuel N* 2 (How the
U.S. Employment Service Helps Small Business in * Management Auds
For Small Manufacturer ” Annual No 2).

9, — Les agences de placement privées. Une agence sérieuse peut
vous étre tres utile pour vous fournir des candidats. S vous lui fournissez
les éléments nécessaires, elle peut faire une premizre sélection a votre
place St vous décidez d'utihiser les services d’une agence, 1l est de votre
propre ntérét de lui donner tous les détails concernant le poste a
pourvorr. Fourmissez-lui aussi des brochures et de la documentation
exposant les avantages que vous offrez (et peut-étre méme une copie
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de votre rapport annuel, si vous en publiez un) exactement comme si
vous vouliez lut vendre vos produits ou vos services, car le recrutement
est essentiellement une question d'intérét mutuel et d'information,

10. — Les annonces dans la presse locale et dans les revues pro-
fessionnelles Les annonces « classées » et les annonces « encadrées »,
publiées dans les organes publicitares sont peut-étrc les méthodes de
recrutement les plus utihsées ct les plus efficaces. Généralement, on ne
mettra une annonce «encadrée » que pour les postes trés spécialisés,
la rubrique « offre d’emplor » étant suffisante pour tous les autres, Si
veus décidez de mettre une annonce, n’oubliez pas d’en avertir tous
ceux que la question intéresse, de maniére i ce gquil n'y ait pas de
malentendu, mais au contraire une harmonieuse collaboration

St vous fates appel a une agence de publicité, n'oubliez surtout pas
de lui demander consell. Demandez-lu1 non seulement de vous aider a
composer matiriellement 'annonce mais aussi de vous indiquer les publi-
cations les plus intéressantes de ce pont de vue, les meilleurs jours et
le rendement que vous pouvez en espérer. Votre annonce ne doit
contemr que lessenticl, juste ce qu’il faut pour attirer les meilleurs
candidats

Elle peut donner ouvertement les nom et adresse de votre entreprise
amsi que son numéro de téléphone ou étre anonyme avec seculement
un numéro de boite postale La premiére solution attire généralement
plus de réponses tout en vous permettant de faire un peu de publicité
pour votre société, mais elle vous oblige a accuser réception de toutes
les candidatures. La seconde solution, en revanche, vous permet d'offrir
un poste dans votre maison i I'msu de votre personnel et vous évite
de répondre 2 toutes les candidatures, mas elle assure moms de réponses
que la premiére.

Il. — Les syndicats Dans certames ndustrics, lc syndicat se
charge de fourmr du personnel a 'employcur Cette méthode a ses
inconvénients, dont le principal est que le nombre des candidatures se
trouve quelquefors un peu hmité

Dans votre campagne e recrutement, ne négligez pas les candidats
d'un certain age ; ils sont souvent plus assidus et plus dignes de confiance
que les plus jeunes. Ils ont des années d'expérience derriére eux. Il est
sage, toutefors, d'équilibrer I'ige moyen de votre personnel de mamiére
a ce que I'élément « jeune » n'en soit pas exclu. Les travailleurs diminuds
physiquement font aussi d’excellentes recrues dans la mesure, évidem-
ment, ol lc travail en question correspond A leurs possibilités. Ces
candidats se recrutent généralement le micux, au mveau de I'Etat ou au
niveau local, par I'entrecnuse des directeurs du State Federal Vocational
Rehabilitation Program. Les agences nationales de placement peuvent
fournir tous renseignements 4 ce sujet.
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Cchbataire Separe
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Entre en service actf Quitte le service acuf
Date Date N matricule
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EXPERIENCE CIVILE ET MILITAIRE IMPORTANTE

Citez vos postes les plus importants et ceux dans lesquels vous étes reste le plus longtemps, en commengant par le dernier

¥ lLitre du poste

24 Titre du poste

29 Titre du poste

34 Titre du poste

39 Titre du poste

15 Nom de | employeur ou de | unite militaire

16 Adresse

17 Acuvites de ! employeur

18 OUuree du travail Date de depart Salaire
20 Nom de 1 employeur ou de | unite muhitaire

21 Adresse

22 Acuvites de | employeur

23 Durée d. cravail Date de depart Salaire
25 Nom de V{'employeur ou de ['unite militaire

26 Adresse

27 Acuvites de | employeur

28 Duree du travasl Date de depart Salaire
30 Nom de I'employeur ou de { unite militaire

31 Adresse

32 Actvites de I'employeur

33 Duree du travail Date de depait Salaire
35 Nom de I'employeur ou de | unite milizaire

36 Adresse

37 Acuvites de I"employcur

38 Duree du travail Date de depart Salaire

dites e<actement ce que vous taisiez et comment vous le faistez

dites exactement ce que vous faistez et comment vous le faisiez

dites exactement ce que vous fauisiez et comment vous le faisiez

dites exactement ce que vous faisicz et comment vous le faisiez

dites exactemert ce que vous faisiez et comment vous le faisiez

FIGURE 2 (suite)
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LA GESTION DU PERSONNEL

LA SELECTION DES CANDIDATS

Ayant attré le plus grand nombre possible de candidats, vous devez
mamntenant séiectionner les meilleurs. Vos mstruments, en cette maticre,
sont, dans l'ordre, les questionnaires quils ont remplss, les interviews
que vous aurcz avec eux ct les tests que vous leur ferez subir. Sl est
bien congu, le questionnaire devrait vous permetire d'éhminer immédia-
tement les candidats qui sont évidemment inutilisables et servir de
base 2 lu seconde étape au processus de sélection.

Le questionnaire

Qu'il soit imprimé, ronéotypé ou dactylographié, cec questionnaire
sera étabh en fonction de vos besons et ses dimensions — 21 X 27 cm,
20 X 12 cm, ou tout autre format — seront déterminées en conséquence.
Son but est de vous fournir, une fois rempli, assez de renseignements
pour que vous puissiez juger de la capacité d'un candidat a) & effectuer
un travail particulier avec un mummum de formation , b) a s'adapter
5 l'ambiance de travail et a devenir un membre de votre équipe. 1l
vous faudra peut-étre jusqu'a quatre feuilles de 21 X 27 cm, ou méme
plus dans certans cas. Des questionnaires types, courts ¢t longs, sont
reproduits aux fig 1 et 2 de ce chapitre

Les renseignements amnst fourms doivent porter, au minimum, Sur
les pomnts suwvants  dge, instruct.on, situation militaire, situation de
famulle, spécialités, expérience et numéro de Sicunté Sociale. Méme
sl ne s’agit pas d’un poste comportant des responsabilités financiéres,
il est quelquefors utile de demander st le candidat a déja été cautionné
ou est cautionable (celur qui se dérobe devant cette question a généra-
lement quelque chose a cacher) Lappartcnance A un syndicat, pour les
postes ou cettc condition est requisc, devrait aussi, le cas échéant,
étre mentronnée dans le questionnaire

Mais, Jd'un autre coté, le questionnaire ne doit pas fouiller trop pro-
fondément dans la vie privée du candidat. Seize Etats et au moins
quarante municipahtés appliquent des lois ou des ordonnances interdi-
sant aux employeurs de refuser unc candidature pour ciuse de race,
de rehigion, de couleur ou d'origine nationale. Par conséquent, méme
en l'absence de telles dispositions légales dans votre région, votre ques-
tionnaire ne devrait pas farre mention de race, de religion, de nationalité
des parents ou d’autres informations discriminatoires  Ainsi vous serez
toujours en mesure de I'utiliser sur Pensemble du territoire des Etats-Umis,

Llinterview

Elle devrait toujours avorr lieu en privé. Quand le candidat pénétre
dans votre bureau, mettez-le a l'aisc par quelques remarques générales.
Souvenez-vous qu'un candidat 3 un emploi est forcément nerveux. Si
vous avez bien tout prévu, le questionnaire qu'il a rempli doit étrc sous
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vos yeux et vous l'avez déja étudié, au moins rapidement, avant de
commencer l'interview

Ne commettez pas I'erreur de faire tous les frais de la conversation.
Ce n’est pas votre élogquence qui vous aidera beaucoup i évaluer les
qualités du candidat. Vous pouvez trés bien, par contre, commencer par
lui décrire votre entreprise en général ct I'emploi postulé en particulier.
De tels préliminaires ne pourront que le mettre & l'aise et stimuler sa
bonne volonté

Une fors votre petit discours terminé, il faut encourager le candidat
a parler en lui posant des questions pertinentes et en lui prétant une
attention intelhigente. Le questionnaire rempli qui se trouve devant vous
s votre guide ol habite-t-1l ? A-t-il souvent changé d'adresse ? Si ow,
1l n'est probablement pas trés stable. Quelle est sa situation de famille ?
Les gens récemment divorcés ou en nstance de divorce sont plus ou
moins psychologiquement affectés, donc des candidats moins souhaita-
bles. Quels sont ses états de service ? A-t-il changs souvent de travail
ces dermeres années ? Pourquor est-il part1 ? Chaque nouvelle situation
comportait-clle une amélioration de salaire ou une promotion ? Quels
sont les anciens employeurs ou supéricurs qun préférait 7 Quels sont
ceux quil aimait le moms ? Pourquor? Les réponses, méme bréves,
& de telles questions scront souvent révélatrices

Soyez prudent s1 vous engagez un candidat pour beaucoup moins
que ce quiil gagne habitucllement. Méme <1l semble désirer le poste, 1l
ne cherche souvent qu'un « bouche-trou » ¢t vous quittera dés qu'il
aur? trouvé un emplol mieux rémunéré.

Sclon I''mportance du poste & remplir, les interviews devraient durer
de quinze muinutes 4 une heure 1l est bon, quand on le peut, de faire
exammer le candidat par, au moins, une autre personne et, de préié-
rence, un autre jour On ne peut se fier uniquement, en effet, a une
premigre impression qui peut étre mfluencée par des préjugés personnels
et vous pourrez ainsi confronter les deux opinions et évaluer plus objec-
tivement cette candidature. La personne qui sera éventuellement le
cupérieur immédiat du candidat devrait toujours figurer parmi ccux qui
sont ap, lés a I'examiner. Il est préférable d’avorr un systéme préétabh
de notacon, particulitrement s1 le candidat est examiné par plusieurs
personnes successivement. En voict un exemple simple .

Inutilisable . . . ... . ..... ... . 1
Médiocre e e e .2
Bon 3
Trés bon ....... ... iiiiiiiiiiie... 4

Supérieur  ..... ...... ... 0000 Lo, S
Vous constatercz quelquefois qu'une seconde interview, qui sera en
général plus détaillée et minutieuse que la premiére, vous aménera A
modifier votre premicre notation.
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Les tests

De nombreuses sociétés soumettent aujourd’hur leurs candidats a
des tests a'aptitude, de dexténté, d’intelligence ou A des tests psycholo-
giques. Ces tests simples sont hvrés avec leur clé de maniére a ce que
vous puissiez cn évaluer vous-méme les résultats. Cette formule s'est
avérée satisfaisante, particuliérement pour des emplois subalternes Pour
les poster supéneurs cependant, il faut fawre procéder a un vértable
examen psychologique par un spécialiste 11y a, dans I'ensemble du pays,
des firmes spécialisées qui sont équipées pour faire subir ces tests moyen-
nant une redevance raisonnable.

Bien que, le plus souvent, il soit réellement trop coliteux et peu
pratique d'avoir recours a des spécialistes pour sélectionner de sumples
employés, il est tout dc méme recommandé de le faire quand 1l s'agit
d'agents de maitiise ou de vendeurs Les frais que cela représente
sont ginéralement considérés comme un excellent placement, méme par
les petites entreprises.

Choix et formation

Si votre questionnaire est bien congu, si vous savez interroger habi-
lement le candidat, s1 vous confrontez vos impressions avec celles d'au
moins une autre personne et si vous employez les tests pour les postes
qui le nécessitent, vous ne devriez pas avoir beaucoup de difficultés a
farre un choix valable.

Les références

Avant de farre un choix définitif, vous devriez contréler par télé-
phone la valeur et les références professionnelles de votre candidat. Si Ie
répondant habite votre région, cest un procédé tout a fait acceptable et
plus rapide qu'unc lettre. Vous pouvez aussi écrire aux répondant plus
lomntains, mais 1l ne faut pas trop se fier a des références cerites Pour
les postes cadres, en tout cas, il faut toujours essayer de voir person-
nellement le répondant chaque fois que c’est possible.

En matiere de références, il vaut toujours mieux étre prudent. Un
employeur n'insiste généralement pas sur les points faibles de son ex-
employé. Il est humain de sa part de ne pas souhaiter se compromettre
ou de nc pas vouloir gacher les chances du candidat pour un autre
poste. D'autre part, un candidat n'indique )amais comme références
personnelles que des personnes qui lui sont favorable.. Le mieux est
encore de considérer le coté négatif des commentaires que vous recevrez,
et d'essayer de deviner ce que le répondant n'a pas dut. Examinez aussi
la valeur de ces références . si clles sont fourmes par des gens
honorablement connus, ce n’en est que micux.
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L’adaptation & Pemploi

Une fois que vous avez engagé le candidat de votre choix, vous
devez tout mettre en cuvre pour qu’il se sente & Paise chez vous. La
plupart des nouveaux employés sont nerveux et perdent leurs premiéres
journées de travail, surtout s Pentreprise comprend plusieurs services
et s’ils dowvent collaborer avec des groupes d’autres employés. Pour remé-
dier & cet état de choses, certaines entreprises cnvoient au nouvel engagé
unc lettre de bienvenue amicale, lu précisant le moment et le licu
ol 1l dott se présenter Le Jour de son arrivée, taites-lur faire le tour de
vos installations, en lui expliquant tout le fonctionnement et en lup
montrant comment le poste particulier qu'il occupera s'intégre dans
'ensemble

Certaines sociétés font Imprimer une brochure relatant leur passé,
exposant leurs objectifs et leurs réglements. Si cest votre cas, n'omettez
pas d'en remettre un exemplaire & chaque nouvel employé Méme si
votre régloment n'est pas écrit, n'omettez pas d'en porter les principaux
points & ['attention du nouvel employé Expliquez encore soigneusement
les conditions d'emplor et de rémunération, les déductions figurant sur
la fewlle de paye et les avantages divers Clest son supéricur immédiat
qui doit présenter le nouveat venu a ses collégues et le mettre au courant
des régles de sécurté, d-: lemplacement des casters personnels, ete

Assurez-vous qu't connait le fonctionnement de vos 1nstallations
ct de votre matéitel, méme 1l vous I'a déja aflirmé auparavant Pour
un méme genre de travail, 1l ya un grand nombre de types et de modéles
d’instruments différents, Dans son désir de bien faire, Ie nouvel cniptoyé
pourrait ne pas avouer qu'il ne connaijt pas tres bien votre materiel
Si vous dirgez une usine oir les consignes d'atelier sont données par
éerit, votre contremaitre doit verifier que le nouvel engagé comprend
correctement les instructions, qu'il sait hre les bleus, les schémas et les
spécifications. De telles précautions peuvent lur éviter de perdre toute
une journcée de la production. Si vous dirigez un établissement de com-
merce de détal ou de fourmture de services, expliquez soigneusement
la mamere de rédiger une facture, denregistrer une vente ou de dresser
un mventarre, Cela vous fera économiser du temps ¢t de Pargent i
la longue.

Des études ont démontré que les premiers jours de travail sont
décisifs. Si vous faites bien « démarrer » Ie nouveay en le mettant a I'use
dans son muilicu de travail vous avez toutes les chances d'apporter
votre équipe un ¢élément utile. Plus tard, une autre interview vous mon-
trera 81l est bien adapté a son travail et & votre accord mtial a été
parfaitement compris. Dans le cas contrare, vous pourricz envisager
un transfert mutuellement satisfaisant vers un autre poste

L’interview au départ

Quelquefois, il vous faudra renvoyer ou congédier un cmployé. A
d’autres moments. ce sera lui qur vots quittera de son plein gré. Un
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débauchage temporaire (rour fermeture annuelle, changement de fabri-
cation, pénuric de maticre premiére, etc..) ne nécessite genéralement
pas une interview de départ — surtout st I'employé sait qu'il sera rappelé.
—~ Dans la plupart des autres cas, vous ne devricz pas néglier cette
terview. St vous decidez de vous séparer définitvement d'un cmployé,
il fau lut en donner les raisons et, s possible, I'aider a sc replacer. 1l
vaut mieux éviter la discussion dans ces cas la et charger de I'interview
quelqu'un d'autre que le supéricur qui a décidé du renvou S1, au con-
traire, c'est I'employé qui part de son plein gré, ic but de votre mterview
est de découvrir la rason réelle de ce départ De toute maniére, cette
interview au départ ¢st pour vous unc excellente occasion de savoir c¢
que pensent vos cmployés de leurs supérieurs ct de votre poitique du
personnel et de recueillir de précicux renseignements pour I'élaboration
de votre orgamisation future

Il est bicn évident que vous ne pouvez pas toujours tabler sur la
bonne for d'un employé dans cette circonstance Vous pourriez cepen-
dant essayer de hn envoyer un questionnairc quelques jours plus tard ;
2 ce moment-1a 1l sera souvent plus disposé & la sincérité et ses réponses
n'en prendront que plus de valeur.



LA FORMATION DU PERSONNEL

Préparation du programme de formation. — Formation
pendant le travail : les nouveaux employés, le processus
de formation, la formation permanente, le perfectionne-
ment et 'avancement. — Formation en groupes. — For-
mation spécialisee,

Les propriétaires-directeurs de petites entreprises croient souvent
qu’ils n'ont pas le temps, mt les moyens, d'offrir une forntaw.on métho-
dique « '~rr personnel , c'est I une grave erreur car votre personnel est
votre actif Ie plus précicux. S1 vous formez bien vos employés, 1ls « se
développent » ct aident, par i méme, votre atfaire i se développer 1l en
résulte que vous ne pouvez pas NE PAS assurer la formation de vos
employés, des anciens comme des nouveaux

Prenons I'exemple de Joe Stoches la journée s’annongait comme
chargée. A peinc avat-il mus en train les diverses opérations nécessaires
4 unc commande urgente regue la veille qu'on lur apprit que deux de
ses metlleurs ouvriers tatent malades , or 1l y avait deja du travail en
retard. Pendant que Joe Stoches réfiéchissait au meilleur moyen de
s'en sortir, Jack Blend, le nouvel ajusteur, engagé la semaine précédente,
se présenta « Il ne me manquait plus que ccla » pensa Joe Stoches
impatient(, « un nouveau A mettre au courant maintenant ». N'ayant tout
simplement pas le temps de lw donner les mstructions néeessaires, i e
mena directement a4 la chaine de montage ct retourna & ses réflexions
Il ne s’en occupa donc plus pendant deux heures. Or, durant tout ce
temps, Jack Blend, pas trés siir de lw et n'osant pas demander d'expli-
“ation, avait renouvelé partout la méme petite erreur. Tout le travail
de ces deux heures était i refaire. Joc Stoches aurait économuse du
temps, de la matiere premicre et de largent sl avait nrévu un pro-
gramme de formation,

PREFARATION D'UN PROGRAMME DE FORMATION

Un programme efficace de tormation est basé sur une préparation
soigneuse qui comprend :

l. — L'esnmation des besoins et la défiution des objecufs. Bien
des programmes de formation ont échoué parce qu'ils cherchaient 3
répondre & des questions que personne navait jamais encore posées ou
désiré poser.
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2. — Le choir des méthodes les micuy adaptées. Ce choix dépend
des dimensions ct du type de I'entreprise, des possibilités de formation
dont on dispose ct, ¢videmment, des conomies qui doivent en résulter.

3. — L'évaluation des résultats. Cette évaluation peut étre faite par
J'observation journalicre de la main d’cuvre au travail ; en mesurant
la diminution des changements de personnel, des erreurs, des déchets
et des accidents d'une part ct, d'autre part, Pamélioration du volume
ou de la qualté de la production, du moral du personncl, et ainsi
de suite.

La diffiérence entre votre programme de formation ct cclui des
autres entrepriscs est surtout une question de main-d'ceuvre et denver-
gure. Dans unc entreprise vraiment petite, par exemple, le chet d'entre-
prise lui-méme se chargera de la formation du nouvel engagé ; dans un
Stablissement plus important, c'est le contremaitre qui formera son
personnel de production ct d'entretien, tandis que le chef de burcau
formera ses employes et le chet du service des ventes, ses vendeurs. Entin,
on peut dire que la plupart des entreprises cmployant plus de deux cents
personnes — ou appliquant des techniques spéciales — trouvent rentable
d'employer @ plein temps un qpécialiste chargé d orgamiser ct de dinger
leur programme de formation.

Avant de mettre en application votre programme de tormation, il
pourrait ¢tre utile de « former les moniteurs cux-mémes », car il n'est
pas prouvé quun habile mécanicien soit aasst habile dans lart d'ensci-
gner ct de former d’autres mécaniciens. Beavcoup d’écoles ct d'vmiversités
assurent des cours de tormation de personnel  Vous ¢t vos collabora-
teurs immédiats pourriez en suivre quelques-uns. Vous pourricz aussi
vous familiariser avec cette question © @) en assistant aux cours ou aux
conférences que donnent de nombreuses assoctations professionnelles ,
b) en vous abonnant & au mons unc revue spécialisée et en achetant un
certan nombre de hivres trautant de cette question

La méthode de formation que vous appliquerez dépendra du genre
de travail et des compétences qu'il réclame ; quatre méthodes sont a
envisager

1. — La discussion dirigée, excellente pour la formation des cadres,
par cxemple.

9. — La conférence, souvent 4 recommander pour exposcr des
1dées fondamentales.

3. — La méthode — utihsée pour les vendeurs — qui consiste
a fairc jouer des roles pris dans la vic professionnelle.

4, — La formation au travail qui cst sans doute la méthode
répondant le micux aux besoins des petites entreprises.

La dermére de ces méthodes est utthsée potir une formation indivi-
duelle — en partic tout au moins — tandis que les trois autres, qui
peuvent également servir a la formation individuelle, sont toujours appli-
quées cnsemble ou séparément pour la formation ¢n groupe. La forma-
tion pendant le travail est souvent appelée formation professionnelle ou
enseignement des méthodes du travail Elle devrait étre suivie d’unc
formation cn maticre de relations professionnelles qui aiderait les employés
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de tous échelons & observer P'attitude qui convient envers leurs collégues,
leurs supérieurs et leurs subordonnés. Cette formation en maticre de
relations professionnelles peut apphiquer n'importe laquelle des quatre
méthodes ou une combinaison de celles-ci. Elle est généralement donnée
en groupe.

La premicre chose & faire pour préparer votre méthode de formation
est d’analyser le travail dans ses différentes parties. Faites ceor par
éenit et gardez-en le schéma a titre de repére pour l'avemir N'essayez
pas d’analyser ce travall « de téte » ; méme le meilleur des ouvriers ne
peut se rappeler exactement tous les gestes de son traval Faites vous-
méme le travail en question et inscrivez chaque opération, it mesure
que vous l'accomplissez, dans la colonne de gauche de votre feuille En
face de chaque opération, 4 droite de la fewlle, notez-cn toutes les
particulantés, les « finesses » ou les détails méritant une attention spé-
ciale Vous voilla mantenant prét a former votre nouvel employé.
L'opération ou lc matériel est votre outil et la fewlle d’analyse votre
guide.

FORMATION « SUR LE TAS »

Les nouveaux employés

Dans les petites entreprises, la formation nitiale peut demander
de quelques heures & deux ou tros jours plems, selon la complenitd
du travaul, le degre de formation préexistant chez 'employé ou son
expérience Dans une usine ot 'on utiise un grand nombre de machines
identiques, ou quand une opération est commune a4 plusieurs postes, il
cst rentable de réserver une de ces machines ou un de ces postes a la
formation exclusivement Cette machine ou ce poste doivent étre exacte-
ment semblables aux av.res. 11 ne taut pas commettre Uerreur de réserver
a la formation des modéles démodés Tout le matéricl de formation
doit étre en parfast état de marche et soigneusement entretenu.

Le processus de formation

La formation de I'employé devrait étre divisée en quatre partics :
1. — La préparation,

2. — La démonstration.

3. — L’apphlicating.

4, — Le contrdle.

La préparation

Votre point de départ cst ce que 'employé sait déja. De 1a vous
pouvez aller du connu vers I'inconnu. Ne vous ficz pas & son questionnaire
ou A linterview du début. Approfondissez votre enquéte en posant des
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questions plus précises. Il vaut mieux répéter quelque chose que I'em-
ployé smt déja que de crowre qu'll a compris ct de gaspiller du temps
et de la matiere premiére par la suite.

Voict un exemple de cc quil ne faut pas faire . mettre le nouveau
venu & un travail quil prétend savorr fare S'il s'avere qu'il ne sait pas,
le mettre & quelque chose de plus simple et, amsi de suite jusqu'a ce
qu'il trou.  aalement le travail qui lut convient. De tels titonnements
sont i déconseiller parce que @) :s sont un mauvais effet psycholo-
gique sur le nouvel employé qui, placé directement au poste qui lwm
convieni, aurait eté immediatement productif 5 b) 1ls abaissent le moral
et I'esprit d'équipe des autres employés , ¢) 1ls rompent la cadence de
production.

La démonstration

Montrez i 'employé comment 1l faut sy prendre, cn suivant votre
schéma pas 4 pas et en exphquant au fur et a mesure Opérez lentement
et posément, de maniere & ce qu'tl puisse vous suivre sams peinc, En
termmant chaque operation, nterrogez-le pour vous assurer qu'il a
bien compris La plupart des nouveaux venus sont intinidés la premicre
fos et hésitent a poser des questions Demandez « pourquol » et « com-
ment » plutdt que des questions qui n‘appellent quun <« oui» ou un
« QON »,

Une fors que vous avez bien exphqué les différentes opérations
une par unc et posé les questions correspondantes, 1l faut recommencer
I'ensemble du travail a vitesse normale.

L.‘application

L'ouvrier devrait mamntenant pouvorr fare le travail tout scul.
Votre attitude a ce moment peut déternuner enticrement sa nervosité ou
won wisance. Ne vous tencz pas trop pres de lui et ne le regardez pas.
Mettez-vous plutdt légerement sur le coté en regardant la machme.
Encouragez ¢t comphmentez , n'élevez pas la voix pour réprimander,
il vaut mieux refaire l'operation vous-méme. Si votre démonstration
a4 été bonne, 11 y a bien des chances pour gu'elle soit répétée correc-
tement. Souvenez-vous toujours que si I'employé n'a pas bien appris,
¢'est que vous n'avez pas bien enseigné !

Le controle

C'est une partie tres importante du processus de formation. L'em-
ployé est curicux de savorr s'il a fair des progres satisfaisants. Une
reponse aflirmative Jur donne envie d'en apprendre davantage Son
travarl devrait étre examuné par un nspecteur, si vous ¢n avez un dans
atelies © sinon cxaminez-le vous-méme 1 laide des spécifications. S'1l
passc le controle avec succes, I'ouvrier sera tres encouragé. Dans le cas
contraire, contentez-vous de lur montrer ou et comment 1l a commis une
cerreus.
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Formation permanente

Le type de formation pendant le travail décrit ci-dessus est toul
aussi utile pour remettre au point les anciens employés et les préparer
2 une mutation ou i une promotion. La formation permanente et le
perfectionnement des « anciens » devraient étre appliqués chaque fors
que lc besoin s'en fait sentir. Si vous ou votre mspecteur remarqucz
la répétition constante d'unc méme divergence par rapport aux spécift-
cations cela indique qu'il est temps de remettre le personnel au point
pour cette opération St vous décidez d’automatiser une opération ou
de combiner deux opérations, vos ouvriers doivent subir un nouvel
entrainement. Il en est de méme s1 vous changez d'atelicr un employé,
méme s1 son nouveau travail est sensiblement le mune que le pricédent.

Perfectionnement et promotion

La promotion & I'intéricur de I'entreprise est unc excellente poli-
tique ; clle encourage vos employés & rester chez vous et vous assurc,
pour vos postes futurs, une bonne réserve de personnel éprouve. Cepen-
dant, cette politique n'est pas tout, encore faut-1l la mettre en pratique
en assurant & votre personnel une formation supéricure appropriée

Une méthode de perfectionnement particulierement ndiquée pour
les petites cntreprises consiste dans le travanl par roulement . les
employés sont entrainés quelques heures par semamne a un poste immé-
diatement supéricur jusqu'da cc quil y deviennent compztents. Cette
formule vous donne unc maim-dccuvre trés souple et laisse a votre
personnel I'impression nette que vous préparez son avancement.

LA FORMATION EN GROUPE

La formation individuelle pendant le travail devrait étre complétée
par une formation en groupe consistant cn conférences, discussions,
cours ou scénes de la vie professionnelle. Cetic formation en groupe
est particuligrement indiquée quand vous introduisez un nouveau type
de machine dans un atelier, quand vous formez vos futurs cadres de
maitrise ou quand vous cssaycz d'inculquer l'espnt d'équipe 4 des
employés indépendants. Il importe de savorr que la formation collective
est ile dans certains cas déternunés. Le perfectionnement des relations
de travail, par exemple, se préte a cette méthode puique son objectif
est d’établir des rapports harmenicw entre les employds, leurs supe-
ricurs et l'entreprise.

Les s3ances de formation en groupe peuvent étre dirigées soit par
vous-méme soit par un de vos collaborateurs immédiats, suivant le sujet
traité. Si votre groupe cst assez important, vous pourrcz sans doute
facilement vous assurer des concours extéricurs. Vous pourricz inviter
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un professeur de I'Umversité locale, un membre de la Chambre de
Commerce ou une autre autorté dans le domame que vous voulez
faire connaitre a votre personnel. Pour les vendeurs, par exemple,
vous pourriez obtenir que le représentant d’une usine vienne leur parler
des produits quils vendent, de la maniere dont ces produits sont fabri-
qués, des différents usages que I'on peut en fare, etc. Cela élargirait
considérablement les connaissances de vos vendeurs en matitre de pro-
duits. Dans le méme ordre d’idées, les fabricants de machines indus-
triclles ou d'équipement de burcau fournissent souvent des démonstra-
teurs chargés d'exphiquer la mamére d'utihser, d'entretemir et de réparer
leur matérel.

L'horaire de ces séances de formation collective dépendra des occu-
pations des asustants et du sujet traié Une formation pour la vente,
par exemple, pourrait avoir heu le samedi matin ou le vendred: sor,
quand vos vendeurs ne peuvent pas voir leurs clients. Une sance de
formation du personnel de production ou de bureau peut avoir lieu
pendant les heures de travail, si cela ne retarde pas trop l'activité de
I'entreprise ; autrement vous pouvez la placer aprés les heures de travail
ou pendant les jours de congé

Pour vous wider, 1l existe des centanes de films documentaires que
I'on peut louer, emprunter ou acheter Renseignez-vous aupres de votre
assoctation professionnelle ou auprés du distributeur de film dans votre
ville, ou bien procurez-vous le catalogue des documentaires dispombles
au service de laudio-vision des istitutions d'enseignement de votre
région Dec plus, un catalogue des films documentaires ¢dités par le
gouvernement peut étre obtenu a + United World Films, Inc. 1445, Park
Avenue, New York 29, N. Y. Les grandes sociétés éditent leurs propres
films et projections ct acceptent volontiers de les préter gracicusement
aus petites entrepriscs

FORMATION SPECIALISEE

Une autre méthode de formation — recommandée par beaucoup
de grandes cntreprises et un certan nombre de plus petites — consiste
a fare suivre i votre personnel certamns cours dans les Umversités
locales. Cette méthode convient particuliérement au personnel tech-
nique et aux jeunes cadres intéressés par un nouveau diplome. Ce genre
de formation est assez colteux 1l est vrai, mass, a la longue, 1l en vaut
la peme Dans le méme ordre d'idées, des cours du soir de toutes sortes
sont donnés par de nombreuses écoles et Universités moyennant unc
légére redevance ou méme gratuitement. Ces cours traient 4 peu pres
tous les sujets imaginables, de la lecture des croqus jusqu'a I'adminis-
tration proprement dite Vous feriez bien d'encourager votre personnel
i en sutvre un ou deux chaque semestre. S1 vous complétez ces cours
par une formation pratique dans votre entreprise, vous avez toutes
les chances de convamcre vos employés que, chez vous, la promotion
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intérieure n’est pas un vain mot et d’augmenter leur intérét et leur
enthousiasme.

Note de I'éditeur. — Les chefs dentreprise dynamigues ne limitent pas &
leur personnel ce souci de formation Ils ont, eux aussi, besoin d'élargir et d'ap-
profondir leur compétence directorsale par une formation spéctalisée Pour les
adapter a des techniques en amclioration constante, 'Admimistration des Petites
Entreprises patronne des cours d'administration des entreprises, Ces cours sont
donnes par des institutions publiques ou privées dans presque tous les Etats-Unis, Ils
approfondissent les questions de planning, d’organiation, de personnel, de direc-
tion et de contrdle, considérés en dehors de la routine quotidienne.



LA REMUNERATION ET LES AVANTAGES
ACCESSOIRES

Divers systtmes de rémunération. — Salaires au rende-
ment. — Gratifications, — Participation aux bénéfices
retraite : prime collective, réduction d’impéts, prime d’an-
cienneté. — Congés de maladie, jours fériés, vacances. —
Assurances.

La hmite entre la rémunération proprement dite et les avantages
accessoires est s1 vague quil est difficile de savorr exactement ou I'un
fimt ct ol I'autre commence. Les experts ne sont pas d'accord sur ce
point, et, de toutc mamére, I'avantage d’hier est devenu partic nté-
grante du salaire d’aujourd’hui

En tout cas, qu'il sagisse de salawre, d'avantage ou de n’importe
quoi d'autre, tout cela fait partie des charges représentées par l'engage-
ment, l'utihsation et le maintien du personnel. St vous voulez attirer
et garder de bons employés, vous devez établir une politique des salaires
ferme et équitable et offrir des avantages qui puissent se comparer favo-
rablement & ceux qu'offrent d'autres entreprises similaires ou concur-
rentes. 1 est certamn que la tendance est d'accorder des avantages de plus
en plus importants et de plus en plus nombreux. Par exemple, les
principaux plans d'assistance médicale couvrent bien d'autres choses que
les soins médicaux et chirurgicaux essenticls Un autre genre d'avan-
tage est I'assurance sur la vie et le systéme de retrate Apphqués depuis
longtemps dans les grandes entreprises, 1ls sont maintcnant cn voie
d'adoption dans les petites, quelquetors sous la forme d'une organisation
inter-entreprises et d'un fonds commun aui réduisent les frais en ¢talant
les msques Un troisiéme avantage est I'indemmité de déecs et le rem-
boursement des frais d’hospitalisation durant la retraite. La jouissance
de ces avantages contribue a diminuer les déplacements de main-d’ccuvre
en ncitant les employés & rester dans la méme entreprise durant toute
leur vic professionnelle

En établissant votre politique de salaires, 1) faut prendre en consi-
dération les taux apphqués par les autres entreprises pour un travail
comparable — spicialement dans votre industrie — les besoms ecn
main-d'@uvre, les budgets et la situation financiére de votre entreprise,
le colt de la vie dans votre région et les réglementations gouvernemen-
tales telles que les lois sur le salairre minimum et sur la réparation des
accidents du travail,
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Vous devez aussi vous souvemir que de bonnes relations avec le
personnel exigent que les salaires et les traitements soient établis, autant
que possible, en fonction de la contribution de chaque employé a la
prospérité de l'entreprise et qu’ils soient tous homogénes au sein de
l'entreprise

DIVERS SYSTEMES DE REMUNERATION

Vous avez le choix entre deux méthodes de rémunération : ou
vous payez en fonction du temps . a I'heure, & la journée, i la semaine
ou au mois, ou vous payez en fonction du rendement *© i la piéce ou
sclon lc temps passé & fabriquer la piéce,

La premicre de ces méthodes est la plus répandue dans les petites
entreprises, principalement parce qu'elle se préte a un calcul facile unc
tois qu'un taux a été étabh pour un travail déterminé. La scconde est
quclquetors qualifiée de salaire au rendement, ct elle est toujours consi-
dérée comme telle quand elle comporte des taux différents selon les
miveauy. de production atteints Elle s’applique genéralement au travail
d’ateher plutoét qu'au commerce de détail ou aux travaux de bureau.

Quelle que soit la méthode choisic — en fait, vous pouvez employer
les deux . l'une pour vos cadres, vos employés de burcaux ct vos
vendeurs, I'autre pour vos ouvriers de la production — 1l vous taudra
¢tablir une description du travail et une spécification nunuticuse. La
descuption du travail est la liste de toutes les activités principales
constituant le travail en question La spécification est la liste de toutes
les caracténstiques et quabfications nicessatres & I'exécution de ce tra-
vail intelligence, nstruction, caractéristiques physiques, connaissances
professionnelles ou dexténté.

La description et la spécification vous permettront d’établir une
classification générale des emplois telle que © mécanicien, contremaitre,
vendeur, etc... pour des travaux de nature ¢t d'importance simlaires
Une fois que vous avez étabh cette classification générale, vous pouvez
déterminer un taux de base pour chaque travail et prévorr un systéme
d'augmentation fondé sur des degrés variabies de responsabilité, de
rendement, ou de tout autre élément d’appréciation Cette formule vous
aidera & harmoniser les traitements et les salmres dans votre centreprise.

Si vous décidez d’apphiquer un systeme de salaire au rendement,
vous pouvez choisir entre de nombreuses méthodes, en dehors du simple
systtme de taux & la piece. Une de ces méthodes consiste, par cxemple,
A garantir & l'ouvrier un taux journalier mimmum , on lur accorde un
temps standard pour fare le traval et, sl le fmt plus rapidement,
il regoit une prime en supplément

Une autre méthode suppose deux taux . 'un est payé jusqu'd ce
que le standard de production fixé soit atteint, ensuite un taux supérieur
est apphiqué. On trouvera tous les détails concernant les différents sys-
ttmes de rémunération dans les nombreux manuels classiques sur la
direction du personnel.
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Le passage du salaire horaire au salaire au rendcment est unc
opdration trés délicate que vous devrez effectuer trés prudemment si
vous voulez éviter les conflits avec votre personnel. Le micux scrait
peut-étre d’associer vos employés & I'élaboration du nouveau systeme.
Il deviendra amnst un peu leur ceuvre ct 1ls I'accepteront plus facilement.
Tout d'abord, discutez-en avec vos cadres de maitrise, — ct le délégué
syndical, le cas échéant — cnsuite, parlez-cn aux employés cux-méiies.

Etablir un plan de rémuncration pour vos vendeurs peut sem™er,
4 premiére vue, un travail tout a fait difierent de I'élaboration d'un tarif
aux pidces dans un atelier mars, en fait, les grandes lignes sont les mémes.
Le « standard de production » d'un vendeur est sa quote-part des ventes.
Cettc quote-part doit étre soigncusement déterminée en répartissant le
potenticl de vente entre les différents secteurs confics & chaque vendeur.
Le salaire de base du vendeur représente Ie taux horare mimmum de
louvricr, et sa commission représente le « tarif aux pieces ».

Il est impossible de recommander un systeme de rémunération
idéal pour les vendeurs, Les conditions varient trés sensiblement sui-
vant les marchandises vendues et la mamére dont la vente est organisée
Dans certanes industries, les vendeurs travaillent umquement a la
commussion Certains achctent leur stock et s'organisent presque comme
s'ils étatent independants Dlautres ont un fable salaire de base et une
forte commusston. D'autres encore ont un salaire de base asscz ¢levé
et unc commission rédute. Le Natonal Sales Execunon Inc, a tmt une
étude approfondie des questions de salmire chez les vendeurs et a publig
a ce sujet un Code of Recommended Emplovement Practices qui traite
de la rémunération dc base, de la commission, des congds payés et des
autres avantages, des différences regronales, des frais de deplacement,
des quote-parts de vente et anst de suite.

SALAIRE AU RENDEMENT

Les cxperts ne sont atsolument pas d’accord sur ce que I'on peut
considérer comme la meilleure méthode de rémundration ou celle qui
stimule le nmicux la production. On prétend que le salaire aux piéees
augmente la production ou les ventes. Pourtant il peut ausst donner
licu a des discussions, des querelles, des ralentissements de production
de la part des ouvriers ou a d'autres con<équences déplaisantes. De
plus, certains syndicats sont fortement opposes & ce systéme

D'une mamiere générale, le salaire au rendement est plus pratique
et plus efficace quand °

1. — les unités de production sont faciles & mesurer et & distin-
guer ;

2 — 1l y a un rapport net entre la production ct P'effort de
I'ouvrier ;

3. — le travail est normalisé, le rythme des commandes et la
fourniture de matieres premicres sont réguliers et les interruptions rares ;
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4. — la qualité compte momns que la quantité ;

5. — les contremaitres n'ont pas le temps de regarder de trop
pres le travail de chacun .

6. — vous avez besom de connaitre a I'avance le prix de revient
exact par unité, comme c'est le cas dans I'industric du vétcment.

Pour que réussisse votre systeme de salarre au rendement, 1l faut
tenir compte des considérations suivantes .

1. — Faites apphquer ce systtme pour tous les emplois qui s’y
prétent.

2 — Avant d'établir les taux, normaliscz chaque travaill pour
déterminer la meilleure maniére de I'exécuter.

3. — Adoptez un rystétme simple, qui permet & l'ouvrier de cal-
culer lu-méme sa paie St le systtme est st comphiqué quiil ne sait
jamais combien 1l touchera, I'effet stimulant sera perdu

4. — Assurcz-vous que les standards de production sur lesquels
st basé votre systeme ont été détermunés par des analyses et des obser-
vations séricuses ou par des cxplriences concluantes

5. — Rappelez-vous que les primes dowvent Ctre en proportion
directe de 'augmentation de la production au-dela du standard.

6 — Etablissez un systtme clair de contrdle, de comptabilité et
d’cnregistrement de la production journahére, de mamére que I'ouvrier
siache tousours ce qu'tl a produt

7 — Assurez-vous soigneusement que les standards sont respec-
tés. S'ils ne le sont pas, ce n'est peut-Gtre pas la faute de I'ouvrier Cela
peut vemr d'unc mauvaise formation protessionnelle, d'un équipement
défectucux ou d'un approvisionnement msutfisant en matitre premicre.

8. — Encouragez les ouvriers i parler s'tls ne sont pas satistaits
du systtme Les griefs rentrés ont tendance i cxploser, et un mecon-
tentement est tougours plus tacilement apaisé & son debut

Une des choses que les ouvriers redoutent le plus dans le systeme
au rendement es! que — unc fois quiils auront acquis une plus grande
habileté ct une plus grande vitesse dexéeution — les taux seront abais-
sés, cc qui les obligeia & travaller davantage pour ne pas gagner plus.
Par consiquent, vous devriez leur donner 'assurance que les taux ne
seront pas réduits. D'un autre cOté, i la production est accelérée par
l'introduction d’un nouvel équipement ou d'un nouveau procédé, les
taux dowvent étre revus Si une sirnic de petites modifications est gra-
duellement apportées & la production sans une révision correspondante
du taux a la pidce, vous vous trouverez vite en face d'un taux trds
« souple » que les ouvriers seront, ¢videmment, peu disposés & voir
changer.

GRATIFICATIONS, PARTICIPATION AUX BENEFICES,
SYSTEMKES DE RETRAITE

La participation aux bénéfices, les gratifications et les systemes de
retraitc sont des stimulants destinés & récompenser les efforts de pro-
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ductwvité et la fidélité du personnel. Ils différent d’aprés le moment
olt 1ls sont distribués et la base de rémunération supplémentaire qu'ils
fournissent. La participation aux bénéfices consiste généralement en une
somme remisc annuellement aux employés aui ont fait partic du per-
sonnel pendant un laps de temps déterminé , elle est basée, comme son
now l'ndique, sur les bénéfices réalisés par l'entreprisc Les grattfica-

fions ne sont pas nécessarrement payées annucllement — bien qu’clles
puissent I'étre — ct sont généralement accordées pour unc réalisation

collective ou, dans certains cas, pour une réalisation individuelle. Le
systéme de retraite est destné A prendre soin de vieux et fideles em-
ployés, sans considération du bénéfice de Pentreprise ou du mveau de
rendement.

Les primes au rendement

Pendant la derniére guerre, quand la production fawsait de tels
pas de géant quil était absolument impossible d’établir un taux pour
chaque nouveau poste, beaucoup d'industries adoptérent le principe
de la prime comme moyen d'émulation Des quotes-parts de production
furent tixées pour chaque sccteur, et tout ce qui était prodwuit en plus
de cette quote-part représentait un gain supplémentaire qui était réparti
entre les employés de ce secteur. Une prime similaire, payée tous les
trois ou six mois, aux employés jusquau niveau des cadres moyens
fur considérée comme trés efficace Ces méthodes encouragent P'esprit
d'équipe ct donnent d'excellents résultats pour la cohésion des cfforts
dans unc petite entreprise

Quant aux cadres supéricurs, qui figurent dans des catégories d'im-
pots élevées, 1ls préferent généralement ur systtme de participation aux
bénéfices qui leur permette d’acquérir dcs actions de la société. Avec ce
systeme, les directetrs et certains employés suplricurs regorvent une
option pour acheter un nombre déterminé d’actions a un cours généra-
lement inféricur au cours officiel. La loi interdit que le prix d’option
soit mféricur a 95 % du prix du marché officiel. Cette formule est
excellente pour les soctétés importantes dont les actions sont Jargement
répanducs ct jowssent d’un marché régulier Pour les sociétés plus
petites, dont les actions sont détenues par un petit groupe de proprié-
taires seulement, I'effet de ce systéme n'est pas toujours aussi stimulant.

En cc qui concerne la rémunération du personnel suplrieur et
dircctorial, 1l faut se souvemir que, plus leur traitement est élevé, plus
ils souhaitent le voir étalé sur unc période aussi longue que possible
de maniére 4 obtemir un revenu permanent, et & éviter d'étre classés
dans une catégoric d'impdts supéricure. La rémunération différée, qui
assure un traitement continu — bien que généralement réduit — apres
la retraite, est unc autre forme de stimulant.

Les primes et la participation aux bénéfices — spécialement I'achat
d'actions — sont trés rares dans les petites entreprises. Elles nc devraient
étre cnvisagées, dans la plupart des cas, qu'apres avis de conseillers
juridiques et financiers. Dc plus, clles sont vite considérées comme
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« dies » par le personnel qui organise son train de vic d'aprés cela et
compte dessus méme quand il n'y a pas de bénéfices & répartir. Comme
'exphque le président d'une petite société industrielle de la Louisiane ! .
« La participation aux bénéfices est excellente porr le moral de I'en-
treprise, quand bénéfices il y a et qu'ils sont distribués, mais I'effet
moral et les résultats en sont moins bons quand les gains nc sont pas
satisfaisants »

Une fois que vous avez décidé d'établir un plan de participation
aux bénéfices, vous avez intérét & l'annoncer dans votre bulletin inté-
ricur ou & votre tableau d'affichage, ou méme dans la presse locale, car
c’est une bonne publicité pour votre affaire et, évidlemment, une excel-
lente chose pour votre politique du personnel En pubhant votre plan,
cependant, n'oublicz pas les pomnts survants .

1. — Mentionnez que ce plan sera apphqué a titre d'essai, ainsi
pourrez-vous toujours I'mterrompre si les résultats cscompiés ne sont
pas atteints, Cependant un plan expénimental ne vous donnera pas droit
4 une réduction d'impots.

2. — Ne donnez pas I'mpression que vos bénéfices sont excessifs.

3. — Faites détermimner par un expert les bénéfices exacts et, si
possible, publiez-les. Cela donnera confiance & votre personnel ct 'em-
péchera de dirc que vous arrangez les chiffres sclon vos besomns

Réduction d’impéts

Le colit élevs des avantages sociaux peut quelquefois étre diminué
par des réductions d'imp6ts autorisées par le mimistere des Finances.
Les primes, par exemple, peuvent étre assimilées d des frais de gestion
dans certains cas, si vous pouvez prouver qu'clles sont raisonnables

Les versements effectués a titre de participaion aux bénéfices et
de systéme de retraite peuvent ausst étre déduits comme des frais de
gestion si vous prenez la précaution de suivre les réglements ¢tablis
a cet effet par le mimstére des Finances. Pour étre exemptés d'impdts,
ces divers systemes doivent :

1. — Inclure un pourcentage suffisant de votre personnel —
70 % environ — et ne pas étre hmités a une seule catégorie, comme les
directeurs ou les cadres par exemple

2. — Etre rédigés par écrit ¢t communiqués aux employés. Alors
que vous étes toujours hibre de mettre fin & un systtme ou de réduire
les bénéfices en cas de difficultés financicres, votre réduction dimpdts
sera annulée sl est prouvé que vous n'avez jamais séricusement envi-
sagé un plan de longue durde.

(1) Cette société — qui fabrique du matériel de bureau — applique un sys-
téme de participation aux bénéfices depurs 1936, A la fin de chaque annce fis-
cale, 50 % des bénéfices restant aprés le paiement des impots ct des frais gené-
raux, sont également répartis entre tous les employés Les 50 % restants vont au
fonds de réserve. Son président déclare  « Nous ne croyons pas qu'tl y ait dans
tous les Etats-Unis une seule entreprise dont le personnel soit plus consciencieux que
le nétre »
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3. — Déterminer {a contribution patronale et les prestations des
employés sur une base actuarielle *. De cette maniére, les sommes aban-
données par les emp'ovés quittant votre entreprise ne peuvent pas
augmenter la part de ceus qui restent

4. — Rendre impossible le retour i l'entreprise de toute somme
réservée au paiement des prestations. Cette disposition empéche les
manceuvres destinées vmquement a éviter les 1mpdts

Prime d’ancienneté

Jl 'y a deux genres de systemes de retraite. Ceux que I'employeur
financr entierement et ceux auxquels les employés contribuent. Etant
donné que les prestations d'un systtme de retraite ne sont jamais que
des salaires différés, clles ne peuvent pas étre considérées comme un
stimulant, Cependant elles agissent dans le méme sens en encourageant
la fidéhté du personnel a I'entreprise.

D'aprés certains experts, il vaut mieux faire contribuer les em-
ployés au financement du systéme de retraite, car cela les incite 3 rester
dans lentrepnise. Cependant, cette contribution des employés devrait
toujours étre limitée & un pourcentage déterminé de leurs gamns annuels :
5 % du salare est un chiffre courant.

Un autre aspect de la question est de déterminer exactement quel
genre de systeme de retraite choisir Le plus simple est, évidemment, de
confier I'affairc J une compagnie d'assurance, ce qui vous soulagera de
beaucoup de détails fastidicux et donnera & vos employés le sentiment
que leurs intéréts sont en bonnes mains. Mais cela colite 1elativement
cher. On peut aussi créer un fonds de retraite autonome, organisé suivant
les reglements du Départemeat du Trésor. Un fonds de retraite alimenté
par la participation aux bénéfices de I'entreprise ressemble & un fonds
de retraite autonome dans lequel les prestations nc sont pas fixées
'avance.

Les systémes « syndicat-patronat », comme leur nom P'indique, sont
¢tablis par une convention collective et inscrits dans le contrat syndical.
Dans certaines industries, le contrat collectif prévoit un systéme de
retraite fondé sur une base professionnelle ou régionale, c’est-d-dire
que le méme plan s’applique au personnel de tous les employeurs au
bénéfice du ménie contrat collectf Pour le personnel, cette formule a
Pavantage unique de lui permettre de passer d’un employeur 3 un
autre sans perdre ses drotts & la retraite. Cest réellement un plan de
retraite « portztif »,

CONGES DE MALADIE, JOURS FERIES
ET VACANCES PAYEES

De tous les avantages accessoires, les différents types « d’absences
payées » sont peut-étre les plus largement acceptées tant par les em-

(2) Cect ne sapphque évidemment pas d Ia participation aux bénéfices
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ployeurs que par les employés. Les trois types les plus répandus sont :
les congés de maladie, les jours fériés et les vacances. D’une maniére
générale, les employés de bureau ont été plus favorisés dans ce domaire
que les ouvriers ; cependant, ces derniéres années, la tendance a été
de combler cette différence.

La politique des congés varie suivant les employeurs, les industries
et les régions. Pour les congés de maladie, on accorde générale.nent un
jour de maladic pour chaque mois de travail, et une semainc de congé
de maladie aprés un an de présence. Pour les jours fénés, I'usage est,
dans tous les Etats-Ums, d’accorder six jours fériés payés par an le
jour de PAn, Memorial Day, Independence Day, le 17 mai, Thanksgi-
ving et Noél. Certaines industries et certames régions payent des jours
fénés supplémentaires ; vous devrez vous conformer aux coutumes loca-
les sous peine de vous mettre dans une situation difficile.

Les systémes de congés payés varient aussi d'une société a I'autre.
De nombreuses entreprises accordent deux semaines de congés paycs
pour une année complite de présence, et une semaine supplémentaire
aprés quinze ans. C'est ausst un domainc dans lequel il vaut mieux sc
conformer A la pratique prédominant dans votre région ou dans votre
industrie.

Certaines sociétés sont, du reste, en train de se rendre compte
que les vacances sont un stimulant trés puissant. Une firme de produits
métallurgiques de New Jersey, par exemple, offrit une prime de trois
jours de vacances pour une présence assidue pendant six mois. La pre-
micre année, 70 % des travailleurs en bénéficicrent ; I'année suivante,
la proportion était de 90 %. Un grand nombre d'entreprises offrent
aussi des voyages organisés comme stimulants pour leurs vendeurs et
les résultats ont été concluants

ASSURANCES

Les systémes d'assurances-vie et maladie ol I'employeur paie la
totalité ou une partic des primes sont trés répandus dans les moyennes
et les petites entreprises. Méme s1 'employé doit payer une cotisation,
il est tout de méme avantageux pour lu de s'affilier au systéme collec-
tif de l'entreprise car cela lui revient beaucoup moins cher qu’une assu-
rance individuelle.

Les risques couverts par ces systémes d’assurances comprennent
différentes combinaisons de prestations * I'hospitalisation, le rembour-
sement de certans frais chirurgicaux, I'assurance sur la vie, les indem-
nités de maladie ou d’accident, etc. La plupart demandent encore une
cotisation A I'employé mais, de plus en plus, les employeurs en assu-
ment maintenant la plus grosse partic. Dans certains cas, sclon lc genre
de contrat passé avec la compagnic d'assurance, les prestations ne sont
dues quaprés quatre-vingt-dix jours de présence dans I'entreprise.

Si vous cnvisagez d'instituer un systtme d'assurance pour votre
personnel, le mieux serait d'en parler aux agents de plusieurs compa-
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gnies d’assurances sérieuses, ou aux représentants locaux de la Blue
Cross ou de la Blue Shield. Demandez-leur de vous faire chacun un
devis pour des prestations identiques. Aprés avorr comparé ces devis,
vous auriez intérét A en discuter avec quelques autres firmes qui ont
expérimenté le méme genre de police pendant plusieurs années aupres
de la compagme d’assurance en question



LES CONDITIONS MATERIELLES DE TRAVAIL
ET LES SERVICES SOCIAUX

Influence du milieu de travail : le confort, la sécurité, —
Les services sociaux : facilit¢é dinstruction, systeme de
suggestion et de récompense, activités récréatives, aide
financiere,

En tant qu'employeur, une de vos premiéres responsabilités est
de vous assurer que vos employés travaillent dans de bonnes conditions
de sécurité et d'hygicne. Vous devez donc admettre que chacun travaille
mieux dans un bureau ou un atelier moderne et bien équipé et que
repeindre les murs A intervalle régulier, par exemple, a une influence
certaine sur votre personnel, sans parler de la bonne impression que
cela produit sur vos visiteurs.

INFLUENCE DU MILIEU DU TRAVAIL

Un milieu de travail sain dépend de la compréhension et du souci
réels que vous éprouvez pour le confort de I'hygiene de tout votre per-
sonnel. Il faut prévoir dans les locaux de travail une bonne ventila-
tion, un chauffage suffisant par les temps froids, I'insonorisation dans
certames industries trop bruyantes, un conditionnement d’air dans les
régions chaudes, un bon éclairage, une bonne installation sanitaire et
des mesures dc sécurité. (Dans la série Conseils techmques pour les
Petits Industriels de I'Administration des Petites Entreprises plusieurs
aspects de cctte question sont considérés. Vour, par exemple, le N° 53
L’Accroissement des Bénéfices par le Conditionnement d’Awr dans Fln-
dustrie, le N° 61 La Duminution du Briut dans les Petits Ateliers, N® 67
Protéger du bruit de latelier les habutations environnantes, N° 70 La
Fatigue du travailleur vous revient-elle cher ?'. Ces brochures, ainsi
que d'autres, sont envoyées gratuitement sur demande.)

(1) SBA's Technical Aids for Small Manufacturers N° 53 « Increased Profits
from Industrial Air Conditionning » N° 61 : ¢ Noise Reduction in Small Shops ».
N°® 67 : « Keeping Shop Noise from Nearby Residences ». N° 70 : «Is Worker
Fatigue Costing You Dollars ? »
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Le confort matériel

L'cffet du confort matériel sur vos employés ne peut pa. étre sur-
estmé. Un bon éclarrage, par exemple, amélore la précision du travail,
augmente la production, permet un meilleur usage de la place disponi-
ble et encourage la propreté en méme temps qu'il épargne Ja vue de
tous les employés, jeunes ou vieux Il est nécessaire & une bonne pro-
ductivité, ajoute a la sécurité et maintient le moral

Un autre exemple des responsabilités de I'employcur dans ce
domainc est l'aménagement d'installations sanitaires appropriées. Le
ministére du Tri vail des Etats-Ums a fixé des standards & I'usage de
I'industric . 1 lavabo pour 10 employés — 1 poste d'eau potable pour
50 employés — 1 WC pour 1 & 9 employés — 2 pour 10 a 24 em-
ployés — 3 pour 25 4 SO employés et 5 pour S0 & 100 employés En
plus de WC «éparés pour chaque sexe, les standards recommandent
que toute entreprise employant plus de 10 femmes prévoie unc salle
spéeiale de repos qui leur soit réservée

La sécurité

En installant un nouvel atelier, 1l est recommandé de demander &
un spéciabste de la sécurité d'mnspecter tout ce qui a rapport aux condi-
tions physiques du travail. Il faut considérer notamment les points
sutvants . la hauteur, la sohdité et I'emplacement des siéges et des
«tablis, le choix du matériel de protection individuel tel que masqucs,
appareils respiratorres, lunettes, protége-jambes, gants d’amiante, etc.
Lz sélection de ce maténiel exige quelqu'un qui non seulement ait des
connaissances technigques spéerales, mais qui soit au courant des régle-
ments olficiels et en contact avec les orgamsmes de sécurité et d’hy-
gicne. Vous ne pouvez pas demander 4 un contremaitre de connaitre
tout cela sur le bout du doigt (Le Guide pour la Direction des Petites
Entreprises, Serie annuelle N* 1, conttent une série d’articles sur ce
sujei Vorir unc liste de titres au chapitre 8)

St votre entreprise n'est pas assez importante pour réclamer un
service dc sccunité proprement dit, vous pourricz employer & mi-temps
un spécialiste qui tnspecterait périodiquement vos 1nstallations et votre
¢quipement. De plus, ce spéenaliste pourrait faire des rapports et des
analyses détaillés des accidents éventuels, de maniere a déterminer quel
secteur de vos installations réclame unc attention immédiate. Un sys-
ttme de sécurité bien compris wdera vos employés, favorisera la pro-
duction et peut aussi contribuer & réduire vos primes dassurances.

Rappelez-vous, cependant, qee la sécurité n’est pas sculement
unc question de disposttifs, mais sustout une question d’éducation du
personnel  Pour cela aussy, un spéeialiste peut étre précieux en organi-
sant des réunions pour expliquer au personnel pourquoi, par cxemple,
les chaussures de sécurité sont une nécessité pour leur protection, pour-
quot certaines opérations doivent étre exécutées exactement dans Pordre
prescrit et pourquor le bon entretien de I'atelier est essentiel. Il est
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bon d’encourager les mesures de sécurite en récompensant d'une manicre
quelconque les ouvriers qui ont respecté les cons'gnes pendant un laps
do temps déterminé

Il est & peine nécessaire de faire remarquer qu'il n'y a pas d'atelier
trop peu mmportant pour posséder unc trousse médicale d’urgence bicn
équipée et avoir la possibilté d’appeler un médecin & tout moment, La
trousse d’urgence ct le numéro de téléphone du médecin — ainst que
celur de P'hopital le plus proche — doivent étre placés dans un endroit
connu de tous et facilement accessible. Vous devricz aussi choisir un ou
deux de vos contremaitres pour leur faire suivre les cours de somns de
premiére urgence donn:s, gratuitement ou presque, par la Croix-Rouge
ou d'autres organismes de sicurité mdustriclle  Vous pourricz  ausst
suivre I'exemple de beaucoup de petites entreprises et organiser, avec
unc ou plusieurs autres dentre elles, un service médical central bicn
équipe qui prendrait soin de tout le personnel (Voir un exposé détarllé
dc ce sujet dans la Direcction des Petites Entreprises, Brochure N” 6 .
Le Role de U'Hygiene dans la Productivité ! Cette brochure peut étre
obtenue pour 25 cents chez le Supermwadant of Documents, Wash-
ington 25, DC)

SERVICES SOCIAUX

Les avantages socidux ne sont pas a sens unique , 11 en résulte ausst
pour lentreprise une plus grande productivité — done un priv de
revient plus bas — un meilleur esprit d'équipe, de meilleures relations
humames et plus de stabilité dans votre personnel. Une fois gue vous
avez admis qu'un service social est aussi bénéfigque pour vous que pour
vos employds, 1l vous reste & délermier ceux que vous fournires In
plus des besomns fondamentaux, tels que les nstallations de vestiarres, les
fontaines de boissons sans alcool ct une cantine accueillante, la regle
d’or est d’accorder & vos employés ce quils veulent réellement plutdt
que cc que vous pensez qu'tls veulent. Faites-les participer a la dis-
cussion des projets et laissez-les en partager les trms dentretien soit
par unc contribution financitie, soit par un apport de temps ou de
compétences

Les divers services soctaux, comme les avantages accessoires, sont
difficiles a évaluer avec préciston. Certains d’entre cux sont partons
constdérés comme faisant partic de ces avantages accessoires mais tous,
en fait, font partic des relations avee le personnel I n'y a dialleurs
gucre que la question de leur classthication qui puisse préter a4 confu-
sion car leur but, lus, est partaritement clair © inciter les employes a se
sentir membres de la méme équipe, les arder a surmonter leurs ditfi-
cultés et les encourager & s'mstrre et a saméhorer. Certains des prin-
cipaux de ces services sont @ les facilités dinstruction, les activités
réeréatives et Paide financicre 11 faut y ajouter le systéme de suggestions

(1) Health Mamtenace for Greater Efficiency — Smuall Business Management
série N° 16
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et de récompenses qui, sans étre un avantage soctal proprement dit, a
beaucoup d'importance dans les relations avec le personnel.

Les facilités d’instruction

Encourager vos employés a suivre des cours du soir ou des cours
pnr correspondance est une excellente politique, comme il est dit au
chapitre 3 St vous souhaitez voir plusteurs de vos employés acquérir
des connaissances déterminées vous pourriez organiser un cours spécial
avec l'mde d'une école locale Dans beaucoup d'écoles nationales ou
locales l'enseignement est gratuit ; si ce n'est pas le cas dans votre
ville, vous pouvez décider de payer unc part des frais d’é¢tudes ou bien
d'en rembourser la totahté 4 la fin du cours Ceci empéchera vos em-
ployés d'abandonner en cours d'études, commn cela se produit dans
cinquante pour cent des cas quand I'employeur en paie d’avance la
totalité

Systeme de suggestions et de récompenses

St vous parvenez & créer le climat voulu et a donner i vos em-
ployés un sens sohde de leur « appartenance » & 'entreprise, la plupart
d'entrc cux adopteront vos problemes et s'efforceront de résoudre de
leur micux ceux que vous leur soumettrez. Il n'y a pas de recette qui
réponde vraiment aux questions que pose la création du climat d'entre-
prisc, mats un systeme de suggestion bien congu peut étre d'un grand
secours Ce systeme peut étre ausst stimulant et instructif pour les
employés que bénefique pour 'employeur (Voir dans « La Direction des
Petites Entreprises », N 1, Un Svstéme de Suggestion pour une Petite
Entreprise't ) Cela est s1 vrar que, durant la dermere guerre, les sugges-
tions du personnel permirent d’économiser plus de 200 milhons d'heu-
res de travail par an

Pour qu'un tel systeme réussise, 1l faut .

1 — Luw apporter votre soutien personnel et celur de vos colla-
borateurs immédiats, et encourager les contremaitres a stimuler I'expres-
sion des dées parmi le personnel.

2. — En exphquer soigncusement les régles et indiquer exacte-
ment quelle sorte de suggestions vous demandez Vous pouvez méme
mentionner les problemes particuliers pour lesquels vous recherchez une
solution.

3. — Examiner toutes les suggestions et en accuser réception rapi-
dement, en donnant les raisons d'un rejet éventuel. Afin d’inspirer con-
fiance, 1! faut les faire toutes exanuner avec le plus grand somn et, de
préférence, par un comité comprenant un représentant du personnel.
Vous pouvez demander a vos employés d’élire tous les ans un des leurs
pour les représenter dans ce comité

(1) Small Business Management Série N* 1 : « An Employee Suggestion
System for the Small Plant »
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4, — Offrir des récompenses généreuses pour les suggestions adop-
tées car, autrement, certains employés pourraient penser que cela ne
vaut pas la peine qu'ils se sont donnée. Certaines entreprises fixent un
minimum et un maximum de récompense tandis que d’autres estiment
que le fait de ne pas fixer de maximum peut étre un stimulant extraor-
dinaire.

Quant a savoir s1 la suggestion doit étrc anonyme ou non, il y a
deux tendances . la premiére soutient que l'anonymat encourage un
plus grand nombre de suggestions et donne I'assurance aux employés
que leurs 1dées seront jugées en toute mmpartialité ; 'autre prétend quiil
est tres mauvais de laisser supposer quhil pourrait y avoir unc certaine
partialité dans la distribution des récompenses.

Les activités récréatives

La plupart des entreprises patronnent certaines fétes données par
leurs employés — la plus répandue étant celle de Noel — et, générale-
ment, en assument tous les frais. Avant de décider de donner une féte
dans vos locaux, vous devriez consulter votre avocat et votre compagnie
d'assurances au sujet des responsabilités encourues en cas d'accident.

Un grand nombre d'entreprises entretiennent aussi toute 'année
certaines activités récréatives comme des équipes de bowling ou une
chorale. Ici, encore, la régle d'or est de laisser a votre personnel le soin
de décider ce qu’il préfere Une petite usine d’outillage dans le Middle
West, par exemple, patronne unc équipe de bowlng en hiver et une
équipe de softball en été Les dépenses en sont couvertes par les bené-
fices des distributeurs automatiques places autour de I'immeuble.

Aide financitre

Que vous lc vouliez ou non, vous vous trouverez tot ou tard méld
aux problemes financiers des hommes et des femmes qui travaillent
chez vous. Un jour, Bill viendra vous dirc que ses deux enfants sont
malades, que sa femme a la grippe et qu'il ne peut plus en sortir avec
les notes du médecin. Il voudrait emprunter pour se tirer de 1& Vous le
plaindrez ct, reconnaissant quil en a vriiment besomn, vous lui avan-
cerez de I'argent Le méme jour, ou plus tard, Jack vient vous raconter
4 peu prés la méme histoire Vous ne voulez pas lui refuser mais vous
commencez a4 vous demander de qui ce sera le tour dés que Jack aura
quitté votre burcau Vous devez tracer une himite quelque part. 11 est
trés important de réglementer cettc question des préts et avances de
maniére & ce que vous puissicz prendre une déciston sans vous sentir
personnellement engagé

Préter de l'argent 4 un employé dans I'embarras est peut-étre le
plus ancien de tous les services sociaux. Cette aide est quelguefors offerte
a titre entierement privé, spécialement dans les petites entreprises. Cer-
taines autres entreprises ont un arrangement avec leur banque pour
que celle-ci consente aux employés des préts & trés faible interét.
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Dans tous les cas, vos employés devraient pouvorr discuter hbre-
ment de leurs problémes financiers avec vous. Vous pourrez souvent les
aider en les consetllant pour leur budget ou leur déclaration d'impots
ou en les adressant 4 une mutuelle de crédit, au controleur des contri-
butions ou & un avocat sclon les cas

Si vous avez une centaine d'employés, vous pourriez les encourager
a former leur propre mutuelle de crédit. De cette mamére, non seule-
ment ils s’arrangeront sans vous, mais ils acquerront aussi des notions
économiques de base.

Les mutuelles de crédit font 4 ler.s membres des préts 4 un taux
n'excédant jamaws 1 % par mois du solde débiteur, cc qui les met &
I'abri des usuriers s'ils ont vraiment grand besomn d’argent. Une fois
que les frais sont couverts et qu'une certaine somme a ¢té misc cn
réserve, les membres regowvent ausst un intérét sur les économies qu'ils
confient i cet organisme.

Si vous voulez avorr une idée des possibilités offertes a vos em-
ployés par les mutuelles de crédit, demandez une documentation gra-
tutte & Credit Union National Association, Inc., Filene House, Madison
1, Wis. Cettc société vous mettra aussi en rapport avec le personnel
local compétent qui pourra vous consciller utilement amnsi que vos
employés.



LES RELATIONS AVEC LE PERSONNEL

Facteurs de bonnes relations. — Les communications
internes : moyens de communications. — Les réclama-
tions et les plaintes : la discipline.

Un bon salaire n'est pas suffisant pour intéresser vos employés et
les attacher a votre société. Tout employeur averti sait que la satisfac-
tion éprouvée dans le travail repose sur bien d'autres facteurs. Il sait
que pour attirer un garder un personnel de qualité, 1l doit accorder dans
tous les domaines une large place aux problémes humams. Il se rend
compte que c'est lu1 qui déterminera cette attitude dans Fentreprise et
que l'attitude de ses cadres sera copiée sur la sicnne dans leurs rapports
avec ceux qui les entourent

Les communications sont I'élément central de tout programme de
relations humaines 1l est absolument indispensable pour vos employés
de savorr ce que vous pensez et pour vous de savorr ce qu’ils ont dans
I'esprit. C'est une sorte de dialogue. Il faut aussi que vos employés
puissent commumiquer entre eux bien que cela ne pose, généralement,
pas de probleme. Ainsi, les communications & I'intérieur de I'entreprise
vont-clles dans trois sens * en montant, en descendant et horizontalement.

FACTEURS DE BONNES RELATIONS

La premiére condition nécessairc pour avoir de bonnes relations
humaines est, évidemment, que vous premiez conscience des besomns
principaux de vos employés, non seulement par devoir mais ausst dans
votre mntérét bien compris. Vous devez comprendre qu'un personnel
satisfait travaillera mieux et restera chez vous. Si vous reconnaissez qul
faut plus qu'un bon salaire pour farre un employé satisfait, st vous avez
décidé de prendre cn considération ses autres besoins en dingeant votre
entreprisc avec compréhension, alors vous avez déji & moitié gagné la
partie.

Un bon programme de relations humaines repose sur la connais-
sance des différents sentiments, émotions, expériences, espours, crain-
tes ct de la valeur personnelle de chaque employé. D'une part cela sup-
pose I'intérét personnel du patron pour I'employé, mais d'autre part il
ne saurait étre question de paternalisme, de petits soins ou de reliche-
ment de la discipline. Pour vous, le directeur, le probléme consiste i
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concilier la conduite normale de vos opérations avec la structure sociale
de votre équipe et le caractére individuel de chaque employé. Pour cela
il faut apprendre & travailler, individucllement et en groupe, avec votre
personnel.

Dans cc domaine, il n'existe pas de « recette » infaillible ; cepen-
dant voict un certain nombre de choses que, en plus de leur salaire, vos
employés désirent plus ou moins :

1. — La sécurité. — Un employé veut étrc assuré de conserver
son poste demain, la semaine prochaine, le mois prochain et, de pré-
férence, 1'année prochamne aussi. Par dessus tout, il a besoin de sc sen-
tir moralement en sécurité dans son groupe de travail. 1l désire accepter
les autres et étre accepté par cux.

2 — Un bon salare. It veut étre payé ausst bien que possible,
au moins autant que son collégue d'une autre entreprise et, ¢videmment,
aussi bien que le collégue i coté de lui qui fait le méme travail.

3 — De la considération et des possibilités d’avancement. — 1l
veut que vous l'appréciiez, lur et son travail. Il veut sentir qu'on lui
donnera sa chance quand un meilleur poste sera libre Autrement dit,
il désire que vous apphquicz le principe de la promotion ntéricure.
L’ambition ou le désir de s'élever varient beaucoup selon les individus ;
1l est probable que les meilleurs de vos employés s’attendent & ce que
leur travanl les mde a se développer personnellement. La promotion ct
les autres appuis de la direction pour I'avancement sont parmu les meil-
leurs moyens de les satisfaire

4, — Une direction compétente. — L'employé veut sentir que son
patron smt ce qulil fait, comment 1l faut agir et se fait respecter. 11 veut
sentir que le « gouvernail » dont dépend sa sécurité personnclle est en
bonnes mains

5 — Une parucipation a la wie de lentreprise — 11 veut se sen-
tir un membre de I'équipe et non pas sculement un « salarié » quel-
conque

6. — Un bon milieu de travaril — 11 veut, dans la mesure on le
travail le permet, un licu de tiaval propre, sans danger, bien éclairé et
aéré, ct bien équipé 1l peut auss désirer, selon sa situation, un parking
pour sa voiture, un snack-bai, des distributcurs automatiques de bois-
sons sans alcool ou autre. facilités.

Ce qui suit illustre un cas ou les relations avec le personnel
n'étaient pas au point le président d'une compagnic décida que son
personnel manquait de fleurs et de verdure. Il fit planter du gazon
devant l'usine ; quand le gazon fut d'un joh vert tendre, 1l fit mettre
des geramums en caisse sous les fenétres. « Voila qui est parfait » pensa-
t-1l avec satisfaction. Le lendemain méme ses ouvriers se mettaient en
gréve, ct I'on cntendit I'un d’eux murmurer . « Il ne nous manquait
plus que ces sales géramums'» Le pauvre directcur n'y comprenait
rien, « comme les ouvriers sont ingrats ! », pensa-t-1l. Ce qu'il ne savait
pas, ou n'avait pas cherché a savorr, c’est que les ouvriers avaient I’ha-
bitude de s'asseoir dehors dans la cour pour déjeuner. Et voild que

-
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maintenant on y mettait une pancarte interdisant de marcher sur le
gazon !

Ne faites pas 'errcur de donner a vos employés ce que vous croyez
qu'ils veulent, ou ce que vous croyez étre bon pour eux. St vous voulez
apporter unc amélioration quelconque a I'intention de vos employés,
cherchez d'abord ce qu'ils désirent réellement et rappelez-vous que
vous ne pourrez jamais satisfaire tout le monde en méme temps

LES COMMUNICATIONS INTERIEURES

Les petites entreprises ont un grand avantage sur les autres pour
le développement de bonnes relations avec le personnel Dans la plu-
part des cas, 1l est plus facile & un seul employeur de communiquer avec
cing, dix ou méme cent employés qu'a une équipe directoriale de com-
muniquer avec des milliers. 11 est encore plus difficile aux chefs de ser-
vices de commumiquer avec la haute direction dans les trés grandes entre-
prises. Pourtant, en dépit de cet avantage énorme, les petites entreprises
ont souvent des communications intérieures defectucuses Ici encore, il
s'agit surtout de comprendre ce que vos employés veulent savorr de
vous.

D’abord et surtout, ils veulent connaitre les conditions de travail,
les salaires, les horaires, le régime des vacances, des congés de mala-
dic, etc lIs veulent connaitre ausst les principes de gestion de l'entre-
prise, son passé, comment clle marche et ol elle va, les nouveaux pro-
duits a I'étude et les améliorations qui sont en vue en matiére techni-
que lls veulent étre au courant avant le public des nouveaux contrats
que vous venez de signer. En un mot, 1ls veulent savorr tout ce qui se
passc dans l'entreprise et la place qu'ils y occupent. Si vous ne prenez
pas la peine de leur fournir vous-méme des informations, ils essaicront
de les trouver ailleurs et leur opinion sui votre entreprise se ressentira
des rumeurs, des fausses nouvelles ou de I'absence méme de nouvelles.

Divers genres de communications

Il v a, en principe, deux genres de communications intéricures dans
toute cntreprise : les communications officteuses et les communications
officiclles. Vos conversations avec le personnel font partie des prenné-
res ct elles sont trés importantes parce qu'elles constituent I'un des meil-
leurs moyens de savoir cc qulils ont dans la téte. Ces conversations
vous fournissent I'occasion de leur donner des informations et de répon-
dre & leurs questions. Cependant, ces conversations privées doivent étre
accompagnées de conversations plus ou moins officielles, méme dans la
plus petite entreprise.

Un des meilleurs moyens de communications officielles & 1'inté-
rieur de toute entreprise est la publication réguliére des informations
dont chaque chef de service a besoin pour dinger son département.
L'importance dc votre entreprise ct son degré de décentralisation déter-
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minera quels sont ceux qui doivent, par exemple, recevoir tous les mois
les comptes des bénéfices et des pertes, ou autres éléments d’information.

Le principe important est, cependant, de déterminer soigneusc-
ment quel genre d’information ou de communication réguhiére est néces-
saire ou utile pour chacun de vos subordonnés, étant donné ses respon-
sabilités particuliéres. Par exemple, le chef de production manque trés
souvent des statistiques d’achats ct de vente et des comptes rendus finan-
ciers sans lesquels un plan de production précis et efficace cst difficile,
pour ne pas dire impossible, 3 élaborer. Beaucoup de ces informations
peuvent étre fourmies régulitrement par un simple communiqué.

Vos communications officielles devraient aussi comprendre des
réunions collectives préparées a 'avance et des entrevues individuclles
avec vos employés, sur votre demande ou sur la leur. Certains directeurs
de petites entreprises s'effrayent du temps et des efforts que les grandes
sociétés consacrent aux réuntons Il est permus de déplorer les maigres
résultats d'un grand nombre de ces réunions, mais bien souvent ce n'est
pas le principe méme de la réunion qui est a blimer, mais plutdt le fait
qu'elles ont ¢té mal préparées et dingées.

Les réunions périodiques de tous les membres sont une nécessité
dans nimportc quelle orgamsation Elles devraient avoir lieu pendant
les heures de travail et & intervalles réguliers. Si certaines réunions peu-
vent étre convoqudées pour diffuser des renseignements de caractére par-
ticulier, la plupart devraient rassembler le plus grand nombre possible

h
A b

I3 Ly 1

. . e

) . I A X1

. . ) RN LY LTV APE R




LA GESTION DU PERSONNEL 53

de participants ; toues devraient prévoir le temps nécessaire pour les
questions et les réponses. Elles devraient aussi étre toutes dirigées avec
autorité de maniére que les névitables digressions soient rédvites au
minimum. En d'aufres termes, la discussion ne devrait pas s'écarter du
sujet de la réumon.

D’autres moyens de communic..'on efficaces comprennent aussi :

I. — Un aide-mémoi-e de l'empioyé. — Un aide-mémoire est
trés utile pour le nouveau venu. Il lw expose I'histoire et les régles de
la société, 'orgamigramme e* les consignes de sécurité, la mameére de
présenter unc réclamation ct ‘ous autres détails qui I'aideront a se sentir
a I'aise dans son nouveau tra\ail et a savoir o 1l en est.

2, — Un bulleun de la direcion, — Un bulletin bien tenu 2
jour est excellent, méme dans la plus petite entreprise. 11 doit faire men-
tion des jours de congé, des cliangements d'horaire, des congédiements,
des cours de formation >u d'enseignement général, des nouvelles com-
mandes regues ct toutes nformations que vous n'avez pas données de
vive voix.

3. — Les affiches. — Une affiche bien rédigée et mise au bon
endroit peut étre trés utile pour rappeler & votre personne! les consignes
de sécunté, d’hygiene, d'entretien des installations, etc Mais ces affi-
ches devraient étre changées régulicrement ct mamtenues en bon état.
Les vieilles affiches passies, poussiéreuses et démodées, collées un peu
partout, exhortant lc personnel & « travailler toujours micux pour étre
mieux rémunéré » sont - bsolument inutiles,

4. — Lettre annuelle. — Une lettre annuclle, ervoyée au domi-
cile de chaque employé, est souvent un bon moyen de stimuler son atta-
chement & Pentreprise. Cette lettre doit contenir le plus grand nombre
possible d'informations de mamére & donner & I'employé le sentiment
qu'il fait partic de I'entreprise Elle devrait aussi cxprimer votre appré-
ciation de ses efforts durant année Les employés aiment & savoir qu'ils
ne sont pas seulement un numéro aux ycux de leur patron. Cette lettre
annuelle peut étre «ivie d'une ou plusicurs autres chaque fors que I'oc-
casion s'en présente. .

5. — Un bullenn intérieny — Méme sl nc comprend qu'une
seule page roniotypée, un bulletin ntérieur peut faire beaucoup pour
les communications, spécialement si I'on encourage les employés a par-
ticiper A sa rédaction en fournissant des 1dées ou des informations d'in-
térét général.

Les communications, dans le sens personncl-direction, deviennent
de plus en plus difficiles au fur et & mesure que I'entreprise se développe.
Il'y a trop d'employés ct 1ls ne peuvent pas tous passer dans le bureau
du patron chaque fois qu'ils ont quelque chose & lw dire. Cependant,
dans unc petite entreruise, une fois que vous avez dit que vous éticz
dispos$ i ¢couter toutes les suggestions ou 1dées nouvelles que 1'on vous
soumettrait, il n'y a pas de raisons pour que ce canal ne reste pas ouvert
en permanence. Certains directeurs font un beau discours pour expliquer
que leur porte est toujours ouverte a chacun mais, en fait, 1ls fermeraicent
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soigneusement 'oreille aux idées et suggestions qu’on leur présente. La
technique opposée serait infiniment plus profitable.

Les rapports et les notes sont utiles aussi aux cadres pour commu-
niquer avec la direction Le personnel doit pouvoir s’adresser a vous
par l'intermédiire de ses supérieurs, et ausst par sa contribution au
bulletin intéricur, & la boite & suggestions, aux réunions d’atelier ct au
bulletin syndical, s1l y en a un

LES RECLAMA'TIONS ET LES PLAINTES

Ausst efficace que puisse étre votre programme de relations avec
le personnel, 1l vous arrivera tout de méme d'entendre des réclamations
et des plaintes de la part de vos employés Ne les découragez pas et
faites bien comprendre & vos contremaitres 'mportance qu'il y a a
tratter les reclamations avec séricux Ne vous inqutétez qu'a partir du
moment ou vous n'entendrez plus de réclamations , c’est 1a le signal du
danger car, la nature humame étant ce qu'elle est, 1l est impossible
que tout atlle st bien

Dans certaines entreprises syndiquées, une plamte est technmique-
ment limitée & une question d'interprétation ou i une violation du
contrat collectif D’autres sociétés défimssent la « plainte » comme une
réclamation « officiellement formulée selon la procédure établie ». Si
I'employé s'exprime officicusement, 1l ne s’agit que d’une réclamation
ou d’'un mouvement de mauvaise humeur

Quelie qu'en soit la défintion, vous devriez incorporer une pro-
cédure de plainte dans votre réglement du personnel. Pour (ire efficace,
unc telle procédure dont

1. — Libérer I'employé de la crainte de se faire mal voir de son
supéricur immédiat ou de la direction sl depose une plainte

2 — Expliquer clurement comment I'employé devrat présenter
s plante et ce qui sensuivra, point par point.

3. — Ehmuner, autant que possible, les formalités de mamére @
arriver directement a la question clle-méme et a sa solution en un mim-
mum de temps

4 ~— Elininer les inconvénients que peut présenter pour 'em-
ployé le fait de ne pas savorr rédiger correctement Sl sent que le
résultat de sa pluinte dépend de la manicre dont 1l 'expose, 1l se décou-
ragera ct préférera « rentrer » son méicontentement.

Quand un cmployé vient se plaindre a vous, écoutez-le patiem-
ment et sans l'interrompre , dites-lu1 que vous allez réfléchir et remer-
cicz-le d'avoir attiré votre attention sur ce pomnt. Rappelez-vous que
les plaintes, justifiées ou non, dowvent étre réglées rapidement e équi-
tablement car elles ont toutes leur importance ct pcuvent entrainer unc
gréve. Ne jugez pas & la ligere, contrdlez soigneusement les faits, puis
regardez la situation en face sans essayer d'en ¢luder les conséquences.
Une fois votre décision prise, agissez promptement ct informez-en 'em-
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ployé. Plus tard, reparlez-lui de la question pour vous assurer que, a
ses yeux, la situation a bien été modifiée de fagon satisfaisante.

Alors que vous ne devez jamais décourager I'expression des plain-
tes, vous pouvez les réduire au minimum :

a) En exposant ncttement 12 ligne de conduite de I'entreprise ;

b) En exphquant clairement toute situation nouvelle qui sc pré-
sente.

La discipline

Quelquefois, c’est vous qui avez & vous plandre d'un employé et
devez lui faire des remontrances. Votre premidre réaction sera proba-
blement d' « exploser », cc qui ne méne a rien et qu'il vaut mieux ¢évi-
te:. Vous devricz plutdt rassembler dans votre esprit tous les faits pen-
dant que vous vous calmez. Unc fois que vous avez pris la décision
qui s'impose, faites faire les observations par le supérieur immédiat ou,
au moins, cn sa présence. Toutes les observations ou sanctions dovent
étre communiquées en privé, c'est-d-dire hors de la présence des autres
employés. 11 faut expliquer soigneusement la nature de la faute pour
étre tout a fait sir que I'employé comprend ce qui lur est reproché.

La personne chargée de fare les observations nécessatres doit étre
ausst patiente que possible et se rappeler quune uction disciphiniure est
motns destinée a pumr l'employé qu'a le persuader de nmueux faire
I'avenu. Son role n'est pas cclui d’un exceuteur passif mais plutdt celui
d'un éducateur. 11 doit étre ferme, cependant, sans menacer nutilement
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et, finalement, il doit s’assurer que les observations ont été suivies a la
lettre. Si 'employé ne se conforme pas a ce qui lui a été aussi claire-
ment expliqué, il faut envisager d’autres sanctions.

En ce qui concerne la discipline aussi, il vaut mieux prévenir que
guérir. Si vous voulez des employés disciplinés :

|.— Obéissez vous-méme aux réglements, sans ostentation ;
I'exemple est d’or.

2. — N'attendez pas de votre personnel plus que vous n'étes prét
a faire vous-méme.
3. — Ewvitez la flaneric en assurant un courant de travail régulier

pour chaque travailleur, tout en permettant les pauses normales.

4, — S possible, faites faire automatiquement le calcul du tra-
vail accomph. Les gens font plus confiance & un compteur.

5. — Faites un relevé précis des résultats obtenus par chaque
ouvrier, de mamére 3 pouvorr citer des faits plutét que de vagucs géné-
ralités ‘elles que « votre travail s'est ralenti » ou bien « vous étes tou-
jours en retard »



LES RELATIONS DE LA DIRECTION
AVEC LES SYNDICATS

La négociation. — Le contrat syndical : le préambule,
les conditions d’adhésion, clauses directoriales, les condi-
tions de travail, les salaires, clauses médicales et sociales,
procédure des réclamations, clause de reconduction. —
Méthodes de réglement des conflits : médiation et conci-
liation, arbitrage volontaire,

A l'automne de 1955, le directeur d'une usine de confection du
Middle West était dans une situation financiére trés critique. Son entre-
prise pouvait étre sauvée sl parvenait 4 se procurer assez d'argent
liquide pour attendre la prochaimne smison. Mais comment fairc ? Toutes
les sources de crédit habituelles étaient déja épuisées. En dernier res-
sort, il alla exposer sa situation au président du syndicat local auquel
appartenait son personnel. Ce président, a3 son tour, convoqua une
assemblée du personnel,

Le résultat de cette réumon fut le suwvant : pour conserver leur
emploi, les employés consentirent & une réduction de 10 % de leurs
salaires jusqu'd concurrence d’une somme de 100000 dollars. Sur la
base de cet arrangement, le total de cette somme fut obtenu d'une
banque appartenant 4 la centrale syndicale internationale, a laquelle
le syndicat local était affilié. Les employés regurent des titres d’obliga-
tion d’'un montant de 50 dollars chacun, remboursables en 5 ans, 3 5 %
d’intérét. Grace i ce mode de financement, I'affaire fut sauvée du nau-
frage. Elle avait remboursé toutes les obligations avant 1961 et méme, a
différentes reprises, les détenteurs d'obligations ayant eu besoin d’ar-
gent, clle a amorti unec partie de sa dette avant I’échéance.

Ceci est un excellent exemple de ce que peut réaliser une étioite
collaboration entre la direction et le syndicat. Un travail en équipe
aussi parfait est encore une rare exception, 1l est vrai, mais 1l prouve
que les relations entre la direction et les syndicats commencent & pren-
dre une tournure constructive au lieu de rechercher seulement I'équi-
libre des forces. Cec1 ne peut pas dire, évidemment, que I'on ait tort
de préférer un personnel non syndiqué. Si c’est le cas dans votre entre-
prise, la prolongation de cet état de fait dépend largement de vous ; a
moins qu'un syndicat me se¢ mette en campagne pour organiser votre
industrie ou une profession dans votre région.

Si vous voulez que votre entreprise demeure non syndiquée, il faut
que les relations avec le personnel soient une de vos activités quoti-
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diennes. Vous nc devez jamais oublier que les employés veulent, en
plus de leur salaire, la sécurité, la considération, une direction compé-
tente, la participation & la vie de I'entreprise et tout ce que suppose un
bon programme de relations intérieures. (Voir chapitre 6.) 1l ne faut
pas penser, comme le font certains directeurs, que ces cfforts exigent
trop de temps et d'argent, Cette erreur se termine souvent par une
demande d'intervention syndicale de la part du personnel.

Les plantes formulées dans la plupart des Iitiges entre la direction
¢t les syndicats tournent autour de la méme question . un salaire nor-
mal pour une journée de travail normale Pourtant cela commence géné-
ralement par des frictions, de la méfiance et un manque dec confiance
mutuelle. En d'autres termes, les relations intérieures ont ¢t¢ mauvaiscs.
Le jour olt un syndicat s¢ formera chez vous, vous screz bien obligé de
consicrer du temps aux questions du personnel, alors pourquor ne pas
vous en préoccuper des maintenant ?

St votre entreprise jourt déja de bonnes relations avec le personncl
et st vous offrcz de bons salaires et des conditions de travail intéres-
santes, vos cmployes seront moins pressés de charger un syndicat de
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défendre leurs intéréts et les organisations ouvriéres auront moins de
raisons de s'introduire chez vous.

Sous la loi fédérale actuelle!, st 30 % des employés en conflit
avec la direction autorisent les représentants du syndicat international
local 2 les représenter dans ce conflit, le National Labor Relations
Board est prié de faire procéder a I'élection d’un représentant. Etant
donné que la lo1 vous oblige auss1 & négocier de bonne for, vos moyens
d’action sont limités en cette circonstance.

Cependant, vous avez le droit, durant la campagne syndicale,
d'essayer de dissuader vos employés de se syndiquer ; maric vous n'avez
pas le droit d'user de coercition. La hmute entre la persuasion et la
contrainte est quelquefois difficile 4 détinir

LA NEGOCIATION COLLECTIVE

La négociation est la raison d'étre du syndicat ; le premier but de
celui-ci est d'arnver & un accord éerit. Le contrat peut étre une lettre
d'unc scule page, expliquant en termes simpies les conditions générales
d’emploi et larssant les détails se régler peu & peu au jour le jour Il peut
ausst étre un long document essayant de viser tous les détails.

St vous devez affronter des sdances de negocrations, 1l faut vous
y préparer aussi complétement que possible Une telle préparation doit
comprendre les chiffres et les faits relatifs & la position de votre entre-
prisc dans la région et dans votre industric, en cc qui concerne les
conditions de travail ct les salaires Vous auricz intérét a vous munir
de graphiques ct autres moyens visuels pour appuyer vos arguments,

Les chiffres d’'ensemble dont vous pourriez avoir besomn peuvent
¢tre obtenus auprés du ministere du Travail ou de la Chambre de Com-
merce des Etats-Umis, & Washington , du Burcau de I'Industric Natio-
nale ou de I'’Association Nationale des Industriels de New York Pour
les statistiques locales, adressez-vous & vas associations commerciales,
la Chambre de Commerce locale ou & I'Ecole de Commerce de 'Uni-
versité la plus proche. En plus de ces renseignements, vous aurez pro-
bablement besoin de I'mide de spéeialistes , en régle générale, un avocat
spéenalisé dans les contrats syndicaux ct les negociatinns avee le per-
sonncl et peut-étre ausst un expert financier

Les négociations ont licu, soit dans une salle de conférences, soit
dans les locaux de lentreprise ou du syndicat, ou bien en « terriin
neutro » : hotel, c¢cole, salle de réunion municipale, club civique. La
seconde formule a'sure plus de tranquillité, surtout quand les négocia-

(1) La fo1 Taft-Hartley de 1947 sur les relations entre les travaulleurs et 1'en-
treprise s'applique aux employeurs dont les activités affectent le commerce avee
d’autres Ftats ou avec I'étranger Pour la plupart des entreprises dont les opérations
se déroulent uniquement & I'intérieur d’un Etat, on applique, e cas échéant, le
Code du ‘Travaul de cet Etat,
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tions se prolongent, comme c’est souvent le cas. Les négociateurs, tant
du coté de la direction que du coté syndical, sont souvent plusieurs,
selon l'importance de I'entreprise et le nombre de ses employés. Dans
les négociations prolongées, des conseillers et des observateurs du Gou-
vernement sont quelquefois présents. Parfois aussi, le syndicat est repré-
senté dans la discussion par un négociateur envoyé par le Syndicat
International.

Bien souvent, les négociations commencent avec de petits proble-
mes pour arriver progressivement aux questions plus épineuses. Cha-
que fors qu’un accord est atteint sur une question, 1l doit étre rédigé par
écrit, d'une maniére aussi concise que possible, avant que I'on ne passe
i la question survante,

Quand on discute un accord a I'échelon régtonal, en association
avec d'autres employeurs, une des tactiques les plus communément uti-
lsées pendant les négociations est de demander une suspension de
séance ; I'une ou I'autre des partics peuvent avorr recours a cette procé-
dure Il peut arnver que les négociateurs d’une des partie se trouvent
en désaccord entre cux , avssi, pour parler tranquillement et concilier
les différences de points de vues, 1ls demandent une suspension de
séance Un autre procédé employé est la contre-proposition, qui peut
ausst étre utihse par les deux parties S'il est impossible d’arriver a un
accord, un médiatcur peut étre appelé pour tenter de trouver unc issue

Une habile négociation est un art qui ne s'apprend pas du jour au
lendemain. En vous perfectionnant dans ce domane, vous auriez inté-
rét 4 tenir compte des points suivants .

1. — Préparcz-vous bien, cherchez ce que font les autres cntre-
prises de méme genre et de méme importance dans la région Apprenez
& reconnaitre vos points faibles

2 —. Ne décidez jamais rien ; ne réglez jamais aucune question,
avant de savorr exactement ce que cela vous codtera.

3. — Appuyez vos arguments sur des faits, avec des graphiques
et des barémes pour les illustrer clairement

4. — Souvenez-vous qu'acheter une paix industrielle & court terme
peut &tre extrémement colteux a la longue. Ne compromettcz pas I'ave-
nir de votre entreprise

LE CONTRAT SYNDICAL

La signature du contrat est une chose importante. Elle signific
que toutes les contraintes et la tension de la négociation ont disparu et
que les deux parties sont finalement arrivées & un accord. La cérémonie
de la signature est un symbole important aux yeux de beaucoup d'em-
ployés et vous devriez lw donner toute la publicité voulue.

Méme si une copie du contrat est remise a4 chaque employé, vous
feriez bien de réunir les contremaitres aprés la signature pour vous assu-
rer qu'ils en comprennent parfaitement chaque clause. Ainsi pourront-ils,
A leur tour. donner aux employés toutes les explications voulues.



LA GESTION DU PERSONNEL 61

De bonnes relations entre la direction et les syndicats sont grande-
ment facilitées s1 lc contrat est clair et précis sur chaque point. En pré-
parant un accord, 1l y a donc intérét pour vous 2 y inclure chacune des
clauses suivantes :

Préambule

Puisque le contrat syndical est, au moins en partie, un nstrument
de relations publiques, il n’est pas déplacé de commencer par en men-
tionner brievement les buts et de rappeler le désir des parties d'arriver
& un accord durable et harmonicux.

Condition d’adhésion syndicale

Il arrive que des malentendus se produisent parce que le contrat n’a
pas été rédigé avec assez dv précision sur cc point. Il est toujours sou-
haitable de mentionner la position exacte de votre entreprisc par rap-
port aux régles syndicales. Par exemple . embauche réservée aux mem-
bres du syndicat, adhésion obligatoire, déduction des cotisations syndi-
cales de la feuille de paye, etc.

Clause directoriale

Immédiatement aprés la clause d’adhésion syndicale, vous devez
rédiger un exposé des droits et des responsabilités propres a la direction
et des domames dans lesquels le syndicat n’a pas & intervenir. L'exis-
tence de cette clause est assez discutée, évidemment, mais vous avez
absolument besoin de toute la protection qu'un contrat peut vous offrir.
Assurez-vous que cette clause se trouve bien 14 ol elle doit étre, et non
reléguée quelque part vers la fin. M&me le plus modeste des employcurs
ne peut pas se permettre de voir ses droits sculement sous-cntendus.

Conditions de travail

Ce domaine concerne directement vos employés et c'est la raison
pour laquelle votre contrat syndical doit prévoir tout ce qui s’y rap-
porte — et nimporte quels autres pomnts pouvant s'appliquer i votre
entreprise pour des raisons particuliéres.

a) le droit d’embaucher et de congédier ;

b) les heures de travail — y compris les clauses expliquant quand
commencent les heures supplémentaires, quand commence et finit le
dimanche, quand commencent et finissent les jours de congé ;

c} [lancienneté, en précisant de quelle mameére elle se calcule :
a partir de l'entréc dans l'usine, dans 'atelier, au poste de travail, en
tenant compte de I'état-civil, etc.
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Salaires

Il vaut mieux traiter cettec question dans un contrat annexe ou un
appendice, parce que si le contrat principal est susceptible de révision
tous les ans ou tous les six mois, il en résulterait un changement dans
vos barémes de salaires.

Clauses médico-sociales

Le contrat peut stipuler que vous déduisiez du salaire de vos em-
ployés une contribution au fonds de 1'Assistance Médico-sociale du syn-
dicat. Rappelez-vous que, d’aprés la loi Taft-Harley, les sommes amnsi
prélevées ne peuv nt étre utilisées que pour des indemnités de déces,
de maladie, d'accident, de retraite, de soins médicaux, de chomage. Les
employés ne peuvent y contribuer que s1 le fonds a été créé par une
convention écrite et s'il est admimstré conjointement par I'eriployeur et
les employés Cect doit étre mentionné dans le contrat.

Procédure de réclamation

Il ne devrait jamais y avorr de contrat syndical sans une clause
spécifiant, avant tout, ce qu'est exactement une réclamation (les récla-
mations concernant les salaires ne sont généralement pas comprises dans
cette clause) et comment clle doit étre déposée. L'employé devrait savoir
exactement & qui 1l doit présenter sa réclamation, ce qu’il peut en atten-
dre par la suite et ce quiil doit faire s'il n'obtient pas de résultat la pre-
miere fous.

Clause de reconduction

Tout contrat devrait contenir une clause concernant sa durée. Dans
le cas d’un contrat général avec plusteurs syndicats, il est bon de traiter
la question des salaires <éparément, mais d'utiliser les mémes disposi-
tions de base avec les mémes dates d’expiration.

METHODES DE REGLEMENT DES CONFLITS

Quand les pourparlers sont arrivés & une impasse, un médiateur
ou un arbitre est quelquefois appelé par 'une ou l'autre des parties. 11
peut en étre de méme dans beaucoup d'autres conflits entre le personnel
et la dircction ; pour terminer une gréve aussi rapidement que possible,
par cxemple, ou pour répondre & une réclamation dans le cadre d’un
contrat cn cours.
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Meédiation et conciliation

« Médiateur » et « Conciliateur » sont des termes utilisés d’une
maniére interchangeable et qui désignent une ticrce partie chargée de
mettre d’accord les deux autres Une des fonctions principales du mé-
diateur est de laisser ouverte la négociation ct d'écarter les facteurs per-
sonnels en concentrant attention des partics sur la solution 3 trouver.

La plupart des médiations ou des conciliations sont assurées, aux
Etats-Unis, par le Service Fédéral de Médiation et de Concihiation ou
par des orgamismes de médiation d'Etat, bien quil soit fait appel aussi
& des personnalités ou i des organismes privés,

Arbitrage volontaire

L’arbitrage volontaire est une procédure par laquelle I'employeur
et le syndicat soumettent volontairement le cas quiils n'ont pu résoudre
a une tierce partte impartiale, en vue d'aboutir & une solution exécu-
toire et sans appel. Ce caractére obligatoire de la dicision finale diffé-
rencie larbitre du médiateur (Voir « I'Arbitrage et les Petites Entre-
priscy » Consells de Direction powr le Pent Industriel, N* 106 !

Il'y a deux mamigres de choisir un arbatre -

a) vous pouvez désigner, dans le contrat syndical, un arbitre per-
manent accepté par les deux partics ,

b) vous pouvez chowir un arbitre pour un htige spécial au mo-
ment ou 1l se présente

La seconde manicre est appelée la méthode ad hoc Chacune a ses
avantages et ses convénients,

Avoir un arbitre permanent ehimne les ditficultés et les délais mhé-
rents & sa recherche quand le contlit se presente Cela permet aussi
Parbitre de se fanmhariser avee e contrat syndical et les parties intéres-
sées. Dun autre coté, la méthode ad hoc est trés souple ct convient
particulidrement aux cas dans lesquels Farbitrage est rare Cette dernidre
méthode prévoit généralement la slection d'un arbitre sur une lste pré-
parée & I'avance par I'employcur et le syndicat, ou fournie pdar une per-
sonnalité extéricure ou un organisme spécialisé comme le Service Fédéral
de Concilation et de Médimtion ou I'Association Américame d'Arbi-
trage (Voir « Comment le Service Federal de Concihation et de Média-
tion aide les petites entreprises » dans Conserls powr la Dnection des
Petites Entreprises, Publication annuelle N* 2 2))

Les arbitres s'engagent & observer un code umiforme de regles
morales dans leurs relations avec les parties intéressées, mars 11 existe
parmt cux d'assez grandes différences dans la conception de leur role
et des méthodes darbitrage. Certains estiment que leur autorité doit

(1) « Arbutration and the Small Businessman » Management Auds for Small
Muanufacturers N 106

(2) « How the Federal Mediation and Conctliation Service Helps Small Busi-
ness » i Management Awds for Small Business  Annual N* 2
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s'imposer en sens strict du mot ; d’autres ont des idées plus larges et
vont méme quelquefois au-deld des termes de I'accord syndical pour
trouver une solution. Certains ne refusent pas de servir de médiateurs,
tandis que d’autres souticnnent que la médiation n’est pas I'affaire d'un
arbitre. Certains ont recours a des contacts officieux, tandis que d’au-
tres n’acceptent que des contacts officiels. Certans rédigent des déci-
sions détatllées, d’autres offrent de bréves « sentences ». Naturellement,
les deux parties attendent de I'arbitre qu’il soit impartial, de jugement
sain et indépendant des pressions exercées sur lui ; enfin, il est bon que
Parbitre connaisse bien I'ndustric a laquelle appartient I'entrerrise, ses
conditions de travail et de salare.

L'arbitrage entraine naturellement plus ou moins de frais et de
délais. Cela tend a en restreindre I'usage et aussi a inciter le syndicat et
la direction a fare preuve de bonne volonté pour régler eux-mémes
pacifiquement leurs différends.

De nombreux accord syndicaux contiennent une clause prévoyant
l'arbitrage comme dernier recours pour le réglement d’une plainte. Selon
ces accords, certaines conditions doivent étre remplies avant que le cas
puisse étre porté devant un arbitre .

1. — Tous les autres moyens de procédure doivent avoir été épui-
sés.

2. — Une des deux parties doit faire appel a I'arbitrage ; généra-
lement c'est le syndicat.

3. — Cet appel doit étre fait dans un délai déterminé.

Il est bon de faire reproduire les décisions e I'arbitre et de les
mettre & la disposition des employés et de leurs représentants syndicaux.
Trés souvent, ces décisions constituent un précédent qui peut aider 2
résoudre d'autres htiges par la suite. Elles peuvent méme prévemir le
retour du méme genre de difficulté et préparer la voie & une modifica-
tion des clauses dans un futur contrat.

Imp R. MOURRAL, 24, rue Cardinet, PARIS






