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TECHNIQUES AMIlRICAINES - 20 

petite entreprise 

la gestion 
du personnel 

par Ernest L. LOEN 

CENTRE RIGIONAL D'tDITIONS TECHNIQUES 



AVANT-PROPOS 

On a dit bien souvent que l'acti principal d'une entrepltise est cons
litli par le.s homines et le.s femmes qut y tiavallent. De I'efjtcacitt de 
letr travail et de leats capatv dcepend la reussite de(etie entieprise
Bien dle.% sicc', oil des echecs vont cfls it title politique du peisonnel
bien oil real adaptle darts ,a conception oi soi appication La nanicre 
dont la haute direction saura uthilisei et (leloppei leneigie, I'intelhgence 
et la bonne vohiitcie %on peronnel all profit de tous est dccsive 
II n'e.t donc pas siupienant que les pioblcnes coincernant le pei vonnel 
aientlpii ine tpo lrame ptimotdiale darts Ia dletlion d'me aate 

Qi'I v atll oil non tll ,seivcedu pervonnel ptoptement (lit. ia
dtiection dti pemonnel inconhe t la hattie ditection Cette tespon.sabilite. 
pc, e piiv louilement .%litle (lief d'uine petite eiel pise qttu, pat hl oice 
dei chosev, a des coiaris dtects el fiquuenits avec I,% enm qui'il enploie'
Top voiuveni, tll detet d'amnque Voit 'onlacnon hlntee, fatie 
eI'iti ,el viaiment qiaihu, capable de s'adaptei aitom les changepeisoi 

ments de simiation 
 Avou dais 'ol aqipe des (Inplove coinpelell
represente donc pour tn dijecteui de petite enlieprs' Ii'',ituidice clue
 
se.i dci wons sei out con venablement e'cctuice.s
 

Ce.,. ptncpes 
ae.wtvie pout la cliectioii des petites entiepli.'es
e'')oveii, soius tne fointce conttc et simplifwe, lev catatc tesliques e.'sen-
Itelle (PI'tc ditetion modeine (i t petsoinel II offie anl diite(tells

dei petitev enitepies des consels piatiquA viii I) hi inanlle de

recritter le canddat, 
 2) la maliice de formei lev canldidaiv choi',r.

3) Iajason de lev ietriiuei selon le travail qut'tls foiui nis.sent , 
4) la fa(on
de c'ice titlea mtbianc e qut tende letr tliavail agrhabhl. 5) Iatnaiulme de 
tiaiter Colh'ctive"n/e't avec eii.As,'oiit %.*yidthqttus

Ce guide est elan et facile alliie, l se hnite au ptiiiipes eenlitels 
qti .sontapplcable.. dan.s Ics eti eprives o l'li cteer-plopt ietail e (aide.
peiut-etie, (lull aA.sitalit) ieptc;.sente i lii.ieill prevqau tout l' "se ivuc' 
dl peisonnel " de la ianii.'oii. 

En guai' d'intiodlction, le pienuei chapitre eApose h's traiis on(da
meLtatii qi .omt c)ha ba.se de' l'organisation dii peonnel danr iie 
petite eirepii'e. Le r6le particidie diAservic du per.,oinel evi defn
e) des.sein dans les chapitres stvants d'une nianiire .onple et praluque,
comnpte te'nu des limitations itnhirentes c' une petite entrepiise. Les
connaissance pratiques ainsi acqutise permetiront 6 till durecteurde petite
entreprise de diriger efficacement son personnel. 
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CONSIDERATIONS GENERALES 
SUR LA DIRECTION 

Les avantages de la petite entreprie. - La direction 
scientifique du-personnel. - Le r61e de la direction du 
personnel. 

Depuis la fin de ha dernifre guerrc, le d6veloppemcn de IXNcononie 
ct l'616vation du standard dc vie ont 61argi les possibilit6s des petltec 
entreprises. En mme temps, l'augmentation des frais de gestion, le 
progris technique et une concurrence acharn6e ex'g.nt dce l'entreprcncur 
des capacit6s toujours plus grandes Pour faii, face a ces exigences, 
les cntrcprises r6clament aujourd'hui de leur personn, tin apport tou
jours croissant d'intelligencc ct d'6nergie, c'est-a-dir qu'Il leur faut un 
personnel travaillant en 6quipe, capable de r6soudre les probkmes 
imm6diats comme de pr6voir les besoms futurs Par cons~quent, le souci 
du chef d'entreprise est de trouver un personnel remplissant de telle 
conditions pour tous les services de son entreprie I 

Une des difficult6,, que rencontrent les petite% entreprises est de 
pouvoir attirer un personnel competent qui risque de se laisser tenter 2 

par lc prestige et les promesses des grandes affaires Pour ,urmonter cette 
concurrence, iI faut quclquefois faire preuve d'ng6mosit6 et d'initiative 
Ce fft le cas d'une petite usine d'intruments 61ectroniques dont le 
directeur avait du mal ,i recruter des mg6nieurs Refusant de s'avouer 
vaincu, it entreprit une campagne de recrutement sur Ic mode humors
tique : iI commenqa par cnvoyer des mots crois6s a une liste s6lec
tionn6e de candidats 6ventuels Ces mots croises, une tois remplis, don
naien, une sdrie d'excellentes raisons pour lesquelles ilserait int6ressant 
de travailler dans cette affaire En m6mc temps que les mots crois6s, 
l'ing6nieur recevait tine carte qu'il n'avait qu'a remphr pour se faire 
envoyer un disque qui d6crivait en termes chaleureux les conditions dc 
travail dans l'entrcpnise en question. Environ un mois plus tard, l'ing6
nicur recevait encore une brochure exposant I'excellent plan de partici
pation aux b6n6fices de l'entreprise 11semble que cette campagne ait 
donn6 des r6sultats positifs, car le manque de personnel technique n'est 
plus le souci majeur de cette soci6t6. 
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DE LA PETITE ENTREPRISELES AVANTAGES 

Les petites entreprises b~n6ficient, heureusement d'un avantage 
: le directeur

souvent consid6rable pour la direction de leur personnel 

est Aproximit6 imm6diate de tous ses employ6s. Cette proximit 6 facilite 

grandement les contacts ii l'int6rieur de l'entreprise, cc qui est g6r6rale
la condition indispensable du travail en 6quipe.

consid6r6 commement 
int6rieures diminue en proportion

L'efficacit6 de ces communications 
des employ 6s et de ]a

g6om6trique avec l'augmentation Iu nombre 
La plupirt des petites entreprises vivent

distance qut les stpare. tout 

dans cette proximit 6 du directeur et de son personnel.
naturellement 
Souvent, par exemple, le e patron , d6jeune avec ses eiiiploy6s. A cette 

avec tous les <tuyaux ) et
occasion, comme Atd'autres, It p:,tige eux 

contactsnouvelles qut peuvent int6resser 'entreprise Que de tels solent 

directe de r6ussites dynamiques n'est pas pour sur
souvent la cause 

qui 6tudient les m6thodes de direction. Les communica
prendre ceux 

en effet, jamai, tre limit6e t des paroles ou des
tions ne peuvent, 

ont tout autant d'importance, t seul 
6crits ; les actes ou les attitudes 
un contact personnel et permanent peut leur donner toute leur significatio i. 

des discours, des conf6rences
Le meilleur des bulletins int6rieurs, 

affi.re ae 
ou des systimes de suggestions de nimporte quelle grande 

se comparer aux possibilit6s de communications 
pourra, en cons6quence, petites entreprises.
directes, personnelles et permanentes qu'offrent les 

d'une petite entreprise fera bien de 
Cependant, le propri6taire-directeur 

sur les m6thodes scientifiques de direction 
sc documenter au maximum 

de tirer le meilleur parti
du personnel. Cela lut permettra, h la fois, 

sonet de se pr6parer pour le jour o6,
des avantages dont i1 dispose 

pourra plus y maintenir
entreprise dtant devenue trop importante, il ne 

de%contacts personnels aussi 6troits. 

LA DIRECTION SCIENTIFIQUE DU PERSONNEL 

Beaucoup d'hommes d'alfaires, par ailleurs tr~s avis6s, ne pergoivent 
avantages d'une direction planifi6e du personnel.ni le besoin ni les 

i leur ignorance de ces
Cette n6gligence n'cAt pas due le plus souvent 

aux
pratiques dans les grandes entreprises ni 4 leurs doutes quant 

une firme plus petite.
possibilits d','pplication de ces m6thodes dans 
Souvent, ces hommes d'affaires sont peu dispos6s h abandonner la m6thode 

m6thode, personnelle et
de commandement qui leur a r6ussi. Cette 

de voir dans le pass6 oit 6tait
instinctive, qui leur a toujours permis 

contesteront tout 
v I'int6r&t de l'entreprise >. 11 est bien certain qu'ils 

l'on c6de une partie de son
d'abord la valeur d'un syst~me selon lequel 

avec les m6thodes de direction scientifique,autoritd, cc qui est n6cessaire 

comme its contesteront l'efficacit6- de rigles bien d6finies qui, croient-ils,
 

repose surtout
risqueraient d'entraver l'ex6cution du travail, laquelle 

sur leur q instinct v. 
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Une entreprise peut tr~s bien, au debut, ne pas avoir besoin d'une 
d6finition claire de ses objectifs et de sa politique. La confiance des 
employds dans la direction personnelle du patron 3, et les contacts 
permanents qu'ils ont avec lui donnent des r6sultats satisfaisants. Pour
tant, ce n'est jamais qu'une question de temps et il arrive in6vitablement 
que le d6veloppement de l'entreprise exige, pour que l'on obtienne un 
rendement maximum, 'application de m6thodes plus rationnelles. La 
premiere de ces m6thodes, c'est une politique du personnel claire, accep
t6e et appliqu6e i partir du sommet. 

II est heureusement tout fait possible et souhaitable d'appliquer 
une bonne partie des principes reconnus de l'orgapisation et des m6thodes 
do direction scientifique sans trop abandonner les pr6rogatives du 
epatron : en mati~re de decision, ni perdre les avantages de la direction 
personnelle et du e sens v des affaires. II n'y a pas d'incompatibilit6 
absolue entre le sentiment individualiste, l'instinct du self made man et 
les m6thodes plus pr6cises de ]a direction scientifique. II faut arriver, 
quelle que soit l'importance de 'entreprise, A un rii6lange harmonieux 
do I'autorit6 personnelle de la direction coil6giale. 

LE ROLE DE LA DIRECTION DU PERSONNEL 

II est surprenant de voir que, souvent, la direction ne tient aucun 
compte des connaissances, de l'exp-rience et de l'inagination cr6atrice 
de Ia plupart de ses employ6s. Ces ressources humames existent, i des 
degrs diff6rents, dans la plupart des soci6tds et il est bien connu que, 
pour un grand nombro de problmes d'affaires, deux t6tes valent g6n6
ralement mieux qu'une, et une douzaine encore beaucoup plus. On 
peut en d6duire que les entreprises tireraient grand profit de ces ressour
ces si leurs directeurs voulaient bien utiliser ces ressources humaines 
au lieu de les laisser gaspiller. Un des but. essentiels de la direction 
scientifique du personnel est de d6velopper l'int6r6t de chaque employ6 
pour son travail et, en nm~ne temps, d'obtenir une meilleure utilisation 
des ressources humaines pour ]'application de methodes approprices. 

Dans leur ensemble, les employ6s ne sont que trop d~sireux de vous 
faire b4n~ficier de leurs id~es, de leurs suggestions ou de leurs expA-riences. 
Si vous ci~ez 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 
do bonne volont6 de leur part. 

Dans la pratique, ]a direction du personnel est ii la fois une position 
hi6rarchique (ex6cution) et une fonction (conseil). Le chef d'une petite 
entreprise occupe, 6videmment, une position hierarchique par rapport At 
ses employ6s maiq, s'il n'a pas Asa disposition un service sp6cialisi- pour 
les questions do personnel, il remplit 6galement une fonction puisqu'il 
doit tre disponible, au moms Aitemps partiel, pour participer A l'61abo
ration et h la mise en oeuvre de la politique 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 g6n.rale soit 6tablie 
sous la forme d'une politique clairement 6noncde. Cette politique doit 
d6finir les objectifs et expliquer la r6partition de I'autorit6 et des respon
sablit6% dan% l'entreprise. Dans la nisure du possible, elle devrait 
d6thnr les m6thodes a appliquer danm toutes les 6ventualit6s qui peuvent 
surveni' telles quo . d6bauchage, cong6dicinent, r6clamations, discipline, 
jours f6r6 , cong6s, cong6s de maladie, recrutenient ot formation des 
nouveaux employ6%, conditions de travail. 

Les chapitres qut suivent traitent sp6cialement do ]a s6lection et 
do l'cnbauchie du personnel, do la formation professionnelle, de la r6mu
n6ration, des conditions matdrielle de travail et des avantages sociaux, 
des relations avec le personnel et des relations avec los syndicats. Chacun 
do ces sujets a, g6n6ralement, une application directe dans les petites 
entreprises. Comme l'indique son titre, cette brochure ne doit tre 
consid6r6e que comme un guide pour la direction du personnel. Les 
chels do petites entreprises, quelle que soit leur r6ussite, feratent bien 
do reconnaitre leurs propres limites et, dans les situations coniplqu6es, 
de rechorcher I'assistance do sp~cialistes do I'cxt6rieur tels que experts 
financiers, avocats ou conseillers on orgamsation. 
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LE RECRUTEMENT DU PERSONNEL 

Methodes de recrutement. - Sources de main-d'euvre. -
SMlection des candidats : le questionnaire, I'interview, les 
tests. - Choix et formation : les rifirences, ['adaptation 
A l'emploi, rinterview au depart. 

Votre personnel est votre actif principal ; par cons6quent le succ~s 
dc vos affaires d6pendra dans une large niesure de votre jugernent et 
de la manir habie dont vous aurez s6 attirer, s6lectionner et engager 
les employs r6pondant le mieux aux besoins de votre entreprise. 

Que vous l'acconiplissiez vous-m~me ou que vous en chargiez un 
chef du personnel, la tfche est double - d'abord attirer suffisamment 
de candidats pour faire une sdlection, ensuite taire un choix judicieu% 
parmi les candidats ainsi s.lectionnes 

MITHODES DE RECRUTEMENT 

Uno mdthode de recrutement eflicace exige 
1. - Que vou, diterminiez vos besoins de niain-d'kruvre i court 

et h long terme en consid6ration des mouvements probables de votre 
personnel. Pour vous aider dans cette 6valuation, pr6parez une descrip
tion de chaque emploi et les conditions requises pour chaque poste 
do travail La description exposera chacune des taches dans lesquelles 
consiste le travail et les conditions prciseront le genre d'honrne ou de 
femme convenant le nueux pour l'emploi consid6r& Age, instruction, 
comp6tence, expdrience et autres caractdristiques en rapport avec le 
travail denand6. 

2. - Que vous organisiez une v6ritable campagne do recrutement. 
N'oubliez pas que le principe de la selection suppose que l'on dispose 
d'un grand nombre de candidats parrot lesquels on choisit les meilleurs 
par voic d'elminations successives 11 est 6vident que I'offre de main

dans certaine limiter exigences End'oeuvre viendra, une nesure, vos 
p6riode de plem ernploi, par exemple, les candidats itchaque cat6gorie de 
poste seront en r gle g6ndrale noins nombreux Dans de nonmbreux cas, 
vous devrez prevoir un plus grand nombre d'entrevues pour les postes 
exigeant une haute comp6tence et comportant un trattement 6leve Solon 

't vingt oul'emploi, le nombre des entrevues devrait pouvoir itre port6 
plus. D'apr s certains sp6cialistes, cinq entrevues sont suffisantes pour 
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un bureau. En organisantun emploi de routine dans une usine ou 
il serait bon de r6unir toute la docuvotre campagne de recrutement, 

descriptionmentation dont vous pourriez avoir besoin. En plus de la 
de l'emploi et des conditions mentionn6es plus haut, il vous faudra des 

brochures, des photographies, votre rapport annuel et votre orgam
et de tests si vous pensezgramme, plus une r6serve de questionnaires 

en avoir besoin 
les sources de recrutement3. - Que vous ayez recours h toutes 

plus grand nombre possibleafin quc votre s6lection finale forte sur le 
de tous les horizons.de candidats, venant 

DatePOUR DEMANDE D'EMFLOIQUESTIONNAIRE Situation 
d6sir6e

Nom Salaire
(majuscules) d6sir6

Adresse Libre i quelle dateN' t 1 
N A SVille 

En cas d'accident pr6venir Poids 
Nom Date dc 

Sexe 

Taille 

naissance 
Adresse NonOuiAutres personnes CitoyenEnfantsSituation de I chargei chargefamille 

Avez-vous deli 6te renvoye
Signes particuliers (expliqucr 

par un employcur P 

INSTRUCTION 
Principil 

tcole Nom et adresso Dates 
du au 

Nombre 
d'annees 

Dil8mes 

Oui Non 

enscioni'ment suivi 

Sit Niveau 

Supericure 

Secondaire 
Primaire 
Do commerce 
ou technique 
Autre 

Activit6s scolaires 
Hors programme 
Passe-temps habituel 

Non 
SITUATION MILITAIRE Avez-vous servi dans I'Armee Oul 

Dernier 

Arme grade
Dates du au 
Motif de hib6ration Affectations 

RIF RENCES PERSONNELLEq 
i 'S siAd resseNom' 

EXP9RIENCE (dans Iordre chronologique) 
Genre

1 iiplo yeur d'entrepriseAdresseit:1( 

Riison duSalaireSalalre 
de d6but actuel r Dirt 

Nom du 

D1, wi le 

Pouvons nous entrer 

Titre du paste sup6rieur immddiat en rapport avec lul 

Dtscr ition du travail 

FIGURE 1 
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EXPdRIENCE (suite dans l'ordro chronologique) 
Avant derner 
employeur Adresse Genre d'entreprise 

Date do Date de Salaires Raisons d' 
ddbut ddpart au ddbut au d6part depai t 

Nom du Pouvons-nous entrer 
Titre du poste suparieur immddiat en rapport avec lug I 
Description du travail 

Employeur Adresse Genre d'entreprse 
Date do Date do Salaires Raisons du 
d6but ddpart au debut au depart depart 

Nom di Pouvons nous entrer 
Titre du poste sup~reur immddikit en rapport avec lul 
Description du travail 

Employeur Adreise G nre d'entreprise 
Date de Date de Salaires Raisons du 
d6but depart au debut au depart depart 

Nom du Pouvons nous entrer 
Titre du poste superieur immdtat en rapport avec Iui 
Description du travail 

Employeur Adresse Genre d'entreprise 

Date do Date de Salaires Raisons du 
d6but depart aud6but audepart depart 

Nom du Pouvons nous entrer 
Titredu paste superieur immddiat en rapport aver lui I 

Description du travail 

AUTRES EXPERIENCES OU RENSEIGNEMENTS SUPPLMENTAIRES (brevets, machines speciales, etc 

Commantaires do i'interviewer 

Date de l'interview Interviewe par 

FIGURE 1 (suite) 

LES SOURCES DE MAIN-D'(:UVRE 

Voict les sources de maln-d'owtvre auxquelles vous pouvez vous 
adresscr ' 

1. - Vos employes aclitels. Chaque fois que c'est possible, infor
mez-les en premier des postes vacants et demandez-leur d'en parler a 
leurs parents et anis. Un bon employ6 a souvent dans son entourage 
des gens de m me caractire et de m mnic capacit6. En tout cas, tin 
personnel satisfait est, dans cc domaine, votre meilleure publicit6. Vous 
pouvez, st l'ampleur de vos besoms ICJuStIfiL, faire imprinmer des carte% 
sp.ciales destindes h vos employds qw vous prdsenteront des candidats. 
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2. - Vov anciens employes. Souvent, le personnel qui est parti 

de son propre gr6 peut tre r6engag6, ou iI peut vous indiquer d'autres 

candidats. 
En cas de r6engagement, ii faut toujours chercher i savoir les rai

sons qui ont motiv le premier d6part car les instables, en d6pit de 
ne sont jarais de trbs bonnes recrues.l'e\cellence de leur travaii, 

3. -. Les candidat%du ha.ard Si quelqu'ur se pr6sente pour offrir 

ses services, dernandez-lui de rernphr un questionnaire ou, au moms, de 

hiisser son norn et son adresse et d'indiquer l'emploi recherch6. Vous 
vous aideia pas a remplir un journe pouvez jarmais savoir si cela ne 

Lin poste vacant Les candidats de cc genre ont deux qualt6s : 
dce votre activit6a) Gdncralement, ilssavent quelque chose 


b) Tr~s souvent, ilsont un sens < n6 > de loyaut6 a l'6gard de
 
votr. entreprse.
 

4 - Lev a so iations profes stonnelles et autres organisations ami
cales ont souvent des services de placement auxquels vous pouvez vous 

adresser. Si vus cherchez un contremaitre, par exemple, demandez ar 
locale des agents de maitrise Pour un directeur des ventes,l'association 

essayez l'amicale des cadres du commerce, etc . 
patoisse. Le clerg6 peut quelquefois recoiniander de5. - La 


bonne , recrues
 
6. - Les ecole et le ptofes ews Les ecoles de commerce, les
 

ecoles techniques et les universit6s ont gn6ralement un service de
 
6colesplacement pour leurs anciens 6lves De toute manire, si ces 

Wont pas un service de cc genre, les professeurs cherchent toujours 

,place. leurs cloves dipl6mds dans la situation pour laquelle ils les 

on. lormes 
7. - Vo%cltent% el ftoutnisseur Solliciter leur aide pour ]a recher

che de comp-tences sp-cialisees peut vous aider dans votre campagne 
Lie recrutement et, de plus, les bien disposer "ivotre 6gard 

Lev agence%de placement publiques Consultez votre agence8. 
locale , si elle ne peut pas vous donner satisfaction, elle communiquera 
\'otre demande aux autres bureaux de ]a province et m me de tout le 
territoire du pa s 

En outre, un rcseau de quelques quatre-vingt-dix agences a travers 
tout Ic pays est specialise dans le recrutement du personnel professionnel, 

Voir i Comment le Service Nationalscientfifque, directorial et technique 
PlaLement des Etats-Unis aide les petites entreprises ) dans lesde 

penti industrielv, Annuel N" 2 (How the(onetls de direction powi les 
" ManagementU.S. Employment Setivie Helps Small Business in AidT 

f or Small Manuacturet " Annual No 2). 
Les agences de placement privees. Une agence scrieuse peut 

"ous 
9. 

tre 
-

tres utile pour vous fournir des candidats. Si vous lui fournissez 
ics 616ments n6cessaires, elle peut faire une premi.,re s6lection i votre 
place Si vous dtcidez d'utiliser les services d'une agence, ii est de votre 
propre intfr&t de lui donner tous les d6tails concernant le poste i 
pourvoir. Fournissez-lui aussi des brochures et de la documentation 
exposant les avantages que vous oflrez (et peut- tre m~me une copie 
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de votre rapport annuel, si vous en publiez un) exactement comme Si 
vous vouliez lui vendre vos produits ou vos services, car le recrutement 
est essentiellement une question d'mt6rt mutuel et d'information. 

10. - Les annonces dans la presse locale et dans les revues prolessionnelles Les annonces t class6es >)et les annonces encadr6es V,publi6es dans les organes publicitaires sont peut-&tre les m6thodes derecrutement les plus utilis6es ct les plus efficaces. G6n~ralement, on ne 
mcttra une annonce o<encadr6e ; que pour les postes trbs sp-cialis6s,
]a rubrique e offre d'emplo D 6tant suffisante pour tous les autres. Si vous ddcidez de mettre une annonce, n'oubliez pas d'en avertir tous ceux que la question int6resse, de maniire i cc qu'il n'y ait pas de
malentendu, mais au contraire une harnionicuse collaboration

Si vous faites appel i une agence de publicit6, n'oubliez surtout pasdo lui demander consed. Demandez-lui non seulement de vous aider At composer matriellement l'annonce mais aussi de vous indiquer les publi
cations les plus int6ressantes de cc point dc vue, les meilleurs jours et
le rendement que vous pouvez en esprer. Votre annonce ne doitconternr que 'essentiel, juste ce qu'il faut pour attirer les mcilleurs 
candidats 

Eile peut donner ouvertement les nona et adresse de votre entrepriseainsi que son num6ro de t6hdphone ou 8tre anonyme avec seulement 
un num~ro de boite postale La premi6re solution attire g6n6ralement

plus de rponses tout en vous permettant de faire un peu de publict6

pour votre soci6t6, niais elle vous oblige 
 a accuser r6ception de toutes
les candidatures. La seconde solution, en revanche, vous permet d'offrir un poste dans votre maison A l'insu de votre personnel et vous 6vite

de r6pondre Attoutes les candidatures, mais elle assure 
mons de rponses 
quc la premiire.

I1. -. Les syndicats Dans certaines industries, le syndicat se
charge de fournir du personnel A l'employcur Cette mdthode a sesinconvinients, dont le principal est que le nombre des candidatures sc 
trouve quclquefois un peu limit6 

Dans votre campagne e recrutement, ne n6gligez pas les candidats
d'un certain Age ; ils sont souvent plus assidus et plus dignes de confiance 
que les plus jeunes. Ils ont des ann6es d'exp6rience derriere eux. II est sage, toutefois, d'6quilibrer l'aige moyen de votre personnel de manifre 
a cc que I'616ment x jeune ) n'en soit pas exclu. Les travailleurs diminus
physiquement font aussi d'excellentes recrues dans la mesure, 6videm
ment, oii le travail en question correspond a leurs possibilit6s. Ces
candidats se recrutent g6n6ralement le mieux, au niveau de l'Etat ou auniveau local, par l'entremise des directeurs du State Federal Vocational 
Rehabilitation Program. Les agences nationales de placement peuvent
fournir tous renseignements A cc sujet. 
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LA SILECTION DES CANDIDATS 

Ayant attird le plus grand nombre possible de candidats, vous devez 
Vos instruments, en cette mati6re,

maintenant s6iectionner les meilleurs. 
quils ont remphs, les interviews

sont, dans l'ordre, les questionnaires 
leur ferez subir. S'i1 esteux et les tests que vousque vous aurcz avec 

permettre d'dIininer imm6dia
bien conqu, le questionnaire devrait vous 

qui sont 6videmment inutihsables et servir de 
tement les candidats 

base 'ila seconde 6tape uu processus de s6lection.
 

Le questionnaire 

Qt,'il soit imprim6, rondotyp6 ou dactylographi6, cc questionnaire 
sera 6tabh en fonction de vos besoins et ses dimensions - 21 X 27 cm, 

20 >( 12 cm, ou tout autre format - seront d6termm6es en cons6quence.
 

Son but est de vous fournir, une fois rempli, assez de renseignements
 
a) b.effectuer
 pour que vous puissiez juger de la capacit6 d'un candidat 

un minimum de formation , b) a s'adapterun travail particulier avec 
un de 6quipe. 11 v l'ambiance de travail et a devenir membre votre 

vous faudra peut- trc jusqu'a quatre feuilles de 21 X 27 cm, ou mme
 

plus dans certams cas. Des questionnaires types, courts et longs, sont
 

reproduits aux fig 1 et 2 de ce chapitre
 
fournis doivent porter, minimum, surLes rensewignements aiesi au 


les points suivants aige, instruct.on, situation militaire, situation de
 

famille, sp6ciaht6s, exptrience et num6ro de Scurit6 Sociale. Mme
 

s'il ne s'agit pas d'un poste comportant des responsabilit6s financifres,
 
le candidat a d6ja etc cautionn4
ii est quelquefois utile de demander si 

question a g6neraou est cautionable (celui qui se d6robe devant cette 
lement quelque chose a cacher) L'appartenance aiun syndicat, pour les 

postes o4 cette condition est requise, devrait aussi, le cas 6ch6ant, 
6tre mentionn6e dans le questionnaire 

Mais, d'un autre c6t6, le questionnaire ne doit pas fouiller trop pro
aufonddmcnt dans la vie priv6e du candidat. Seize Etats et moins 

ordonnances interdiquarante municipalit 6s appliquent des lois ou des 
sant aux employeurs de refuser une candidature pour c'iuse de race, 

de couleur ou d'origine nationale. Par cons-quent, m6mede religion, 
en r'absence de telles dispositions 16gales dans votre r6gion, votre ques

tionnaire ne devrait pas faire mention de race, de religion, de nationalit6 

des parents ou d'autres informations discrimmatoires Ainsi vous serez 

toujours en mesure de l'utiliser sur I'ensemble du territoire des Etats-Ums. 

L'interview 

Elle devrait toujours avoir lieu en priv6. Quand le candidat p.n~tre
 

dans votre bureau, mettez-le iiraise par quelques remarques g6n6rales.
 
un emploi est forc6ment nerveux. Si
Souvenez-vous qu'un candidat .i 


vous avez bien tout pr6vu, le questionnaire qu'il a rempli doit 8tre sous 

http:instruct.on
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vos yeux et vous I'avez d6ji tudi6, au moins rapidement, avant de 
commencer l'interview 

No commettez pas l'erreur de faire tous les frais dc ]a conversation. 
Co n'est pas votre 6loquence qui vous aidera beaucoup a 6valuer les
quait6s du candidat. Vous pouvez tris bien, par contre, commencer par
lui d6crire votre entreprise en g6ntral et l'emploi postul6 en particulier.
Do tels pr6limmaires ne pourront que le mettre ai I'aise et stimuler sa 
bonne volont6 

Une fois votre petit discours termin6, il faut encourager le candidat 
a parler en lui posant des questions pertmentes et en lui pr6tant une 
attention intelligente. Le questionnaire rempli qui so trouvo devant vous 
es, votre guide ohi habite-t-il 9 A-t-il souvent chang6 d'adresse 9 Si oui, 
it 'est probablement pas tr~s stable. Quelle est sa situation de famille 9
Les gens r6ccmment divorc6s ou en instance de divorce sont plus ou 
moins psychologiquement affect6s, donc des candidats mons souhalta
bles. Quels sont ses 6tats de service 9 A-t-il chang- souvent de travail 
ces dernires ann6es 9 Pourquoi est-il parti ') Chaque nouvelle situation 
comportait-elle une am6lioration de salaire ou Line promotion '9 Quels 
sont les anciens employeurs ou sup6rieurs qu'ii pr6f6rait " Ouels sont 
ceux qu'iI aimait lc moins ' Pourquoi 9 Les r6ponscs. mme braves, 
,vdo tellos questions soront souvent r6vdlatrices 

Soyez prudent si vous engagez un candidat pour beaucoup mons 
quo cc qu'I gagne habituellement. Mme s'i semble d6sirer le poste, il 
ne cherche souvent qu'un <<bouche-trou >>et vois quittera d6s qu'il 
aurv trouv6 un emploi nieux r6mundr6. 

Solon l'importance du poste a remplir, les interviews devraient durer 
de quinze minutes i tine heure 11est bon, quand on le peut, de laire 
examiner le candidat par, au moins, Line autro personne et, de pr616
rence, un autre jour On ne peut se fier uniquement, on effet, a une 
prcmire impression qui peut 6tre influcnc6e par des pr6jug6s personnels
et vou, pourrez aiosi confronter les deux opinions et 6valuer plus objec
tivenient cette candidature. La personne qui sera 6ventuelleient 1e 
-up'rieur imm6diat du candidat devrait toujours figurer parmi quiceux 
sont ap. 16s a l'examiner. II est pr6f6rable d'avoir un syst~mc pr66tabli
dc notat.on, particultrement si le candidat est examin6 par plusieurs 
personnes successivement. En voict un exemple simple . 

Inutilisable ... ..... .......... . I
 
M 6diocre ................ .... . 2
 
Bon ....... ....... ............... 3
 
Tr~s bon ....... ...................... 4
 
Sup6rieur ..... ................. ..... 5
 

Vous constaterez quelquefois qu'une seconde interview, qui sera en 
g6n6ral plus d6tailll6e et minutieuse que ]a premiere, vous am nera L 
modifier votre premiere notation. 

http:notat.on
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Les tests 

De nombreuses socidt6s soumettent aujourd'hui leurs candidats A 
des tests 0'aptitude, de dext6rit6, d'intelligence ou ii des tests psycholo

de mamnre t ce quegiques. Ces tests simples sont hvr6s avec leur c16 
vous puissiez en 6valuer vous-mme les rSsultats. Cette formule s'est 
av6rde satisfaisante, particuhi:rement pour des emplois subalternes Pour 

ii faut faire proc6der ii un v6ritableles poste, suptrieurs cependant, 

examen psychologique par un sp6cialiste I1y a, dans 'ensemble du pays,
 
des firmes sp6cialis6es qui sont 6quip6es pour falire subir ces tests moyen

nant une redevance raisonnable.
 
Bien que, le plus souvent, il soit r6ellement trop cociteux et peu 

Aides sp-ciahstes pour s6lectionner de simplespratique d'avoir recours 
employ6s, il est tout de m6nie recommand6 de le faire quand il s'agit 
d'agents de maitlise ou de vendeurs Les frats que cela repr6sente 

un excellent placement, m6me parsont gindralement consid6r6s comme 
les petites entreprises. 

Choix et formation 

Si votre questionnaire est bien conqu, si vous savez interroger habi
lement le candidat, s vous confrontez vos impressions avec celles d'au 
mons une autre personne et si vous employez les tests pour les postes 

beaucoup de difficult6s iiqui le n6cessitent, vous ne devriez pas avoir 
faire un choix valable. 

Les r~f~rences 

Avant de faire un choix d6fmitif, vous devriez contr6ler par t616
phone ]a valeur et les r6f6rences professionnelles de votre candidat. Si le 
r6pondant habite votre r6gion, c'est un proc6d6 tout h fait acceptable et 
plus rapide qu'une lettre. Vous pouvez aussi 6crire aux r6pondant plus 
lomntalns, mals dl ne faut pas trop se fier b.des r6f6rences 6crites Pour 
les postes cadres, en tout cas, il faut toujours essayer de voir person
nellement le r6pondant chaque foms que c'est possible. 

En matifre de r6f6rences, il vaut toujours micux 6tre prudent. Un 
employeur n'insiste g6n6ralement pas sur les points fables de son ex
employd. 11 est humamn 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'mndique jamais comme r6f6rences 

estpersonnelles que des personnes qui lui sont favorable-. Le mieux 
encore de consid6rer le c6t6 n6gatif des commentaires que vous recevrez, 
et d'essayer de deviner ce que le r6pondant na pas dit. Examinez aussi 
la valeur de ces r6f6rences . si elles sont fournies par des gens 
honorablement connus, ce n'en est que mieux. 
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L'adaptation h Iemploi 

Une fois que vous avez engag6 ledevez tout mettre en oeuvre pour qu'il se 
candidat de votre choix, 

sente i l'aise chez vous. 
vous 

Laplupart des nouveaux employ6s sont nerveux et perdent leurs premircsjourndes de travail, surtout si l'entreprise comprend plusieurs serviceset s'ils dowent collaborer avec des groupes d'autres employ6s. Pour rem6dier a cet dtat de choses, certaines entreprises envoient au nouvel engag6une lettre de bienvenue amicale, Ju prdcisant le moment et le lieuoti it doit se pr6senter Le jour de son arriv6e, taites-lui faire le tour devos installations, en lui expliquant tout le fonctionnement et en Jutmontrant comment le poste particulier qu'd occupera s'int gre dans
l'ensemble 

Certaines socit6s font imprimer une brochure relatant leur pass6,exposant leurs objectifs et leurs r~glements. Si c est votre cas, n'omettezpas d'cn remettre un exemplaire ft chaque nouvel employ6 Mme sivotre r~glment n'est pas 6crit, n'omettez pas d'en porter les principauxpoints i I'attention du nouvel employ6 Expliquez encore soigneusementles conditions d'emploi et de r6mun6ration, les d6ductions figurant surIa feuille de paye et les avantages divers C'est son sup6rieur imini6diatqui doit presenter le nouveau venu i ses collKgues et le mettre au courantdes rigles de s6curit6, d., l'emplacement des cisiers personnels, etcAssurez-vous qu'i connait le tonctionnement de vos installationset de votre niat6iiel, ,nime s(i vous I'a d6jai aftirm6 auparavant Pourun mme genre de travail, it ya un grand nombre de types ct de mod&lesd'instruments diff6rents. Dans son d6sir de bien faire, le nouvel enpjoy6pourrait ne pas avouer qu'il ne connait pas tres bien votre materielSi vous dinigez tine usine o les consignes d'atelier sont donn6es pardcrit, votre contremaitre doit verifier que le nouvel engag6 comprendcorrectement les instructions, qu'il sait lire les bleus, les sch6mas et lessp6cificalions. De telles pr6cations peuvent lul 6viter de perdre touteune journ6e dela production. Si vous dirigez un 6tablisseiient de commerce de d6tail ou de fourniture de services, expliquez soigneusementla nmanifre de r6diger une facture, d'enregistrer tine vente ou de dresserun inventaire. Cela vous fera 6cononliser du temp,, et de l'argent a
la longue.

Des 6tudes ont d6montr6 que les premiers jours de travail sontd6cisifs. Si vous faites bien o d6marrer le nouveau en le mettant a l',isedans son milieu de travail vous avez toutes les chances d'apporter 'Ivotre 6quipe tin 616ment utile. Plus tard, tine autre interview vouS montrera s'jI est bien adapt6 a son travail et si votre accord initial a t6parfaitement compnis. Dans le c:ns contraimr, vous pourriez envisagerun transfert nuttiellement satisfaisant vers un autre poste 

L'interview au dipart 

Quelquefois, it vous faudra renvoyer ou cong6dier tin employ6. Ad'autres moments. ce sera Iui qui vot s quittera de son plein gri-. Un 
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annuelle, changernent de fabri
d6bauchage tenporaire (tour fernieture 

n6cessite gen6ralementde matcre prenire, etc. .) necation, p6nuric 
- surtout st l'enploy6 sait qu'il sera rappel6. 

pas une interview de d6part 
devriez pas n6gli,'er cette 

- Dans la plupart des autres cas, vous ne 
vous decidez de vous s6parer d6finitivement d'un trnmploy 6,

interiew. St 
donner les raisons et, si possible, l'aider ai se replacer. I1

il fau lu en 
IAet charger de l'interview 

vaut nmeux 6viter la discussion dans ces cas 
quclqu'un d'autre que le sup6rieur qui a d6cid6 du renvoi. Si, au con

son plem gr6, Ie but de votre interview
trairc, c'est 'emnploy 6 qui part de 

la raison r~elle de cc ddpart De toute rnam6re, cette 
est de d6couvrir 

pour vous une excellente occasion de savoir cc 
interview au d6part est 
que pensent vos cmnploy~s de leurs sup6ricurs et de votre pohtique du 

et de recueillir de pr6cieux renseignernents pour I'61aboration
personnel 

de votre organisation future
 

ne pouvez pas toujours tabler sur ]a
I1 est bien 6\,1dent que vous 

bonne foi d'Min emplo)6 dans cette circonstance Vous pourriez cepen

dant essayer de Iui envoyer un questionnaire quelques jours plus tard 

a cc rnomnent-l il sera souvent plus dispos6 ii ]a sinc .rt6 et ses r6ponses 

n'en prendront que plus de valeur. 



LA FORMATION DU PERSONNEL 

Preparation du programme de formation. - Formation 
pendant le travail : les nouveaux employs, le processus
de formation, la formation permanente, le perfectionne
ment et I'avancement. - Formation en groupes. - For
mation spcialisee. 

Les propri6taires-dirccteurs de petites entreprises croient souventqu'ils n'ont pas le temps, ni les moyens, d'offrir une forniaton m6thodique ,' 1;,r personnel , c'est Ii une grave erreur car votre personnel estvotre actif Ic plus prdcieux. Si vous tormez bien vos employ6s, us "t sed6veloppent v et aident, par Iii mme, votr, alfaure a se d6velopper iI enr6sulte que vous ne pouvez pas NE PAS isurer la formation de vos
employ6s, des anciens comme des nouveaux 

Prenons t'exemple de Joe Stockes la journ6e s'annonqait comme
charg6c. A peme avait-il nus en train les diverscs op6ration, n6cessaires 
a une commande urgente reque la veille qu'on lu apprit que deux de ses meilleurs ouvriers 6taient malades , or ii y avait dej,'t du travail en
retard. Pendant que Joe Stockes r61h6chissait au meilleur ioven des'en sortir, Jack Biend, le nouvel ajusteur, engag6 la semaine pr6cdcnte,
se pr6senta <<II ne me manquait queplus cela > pensa Joe StockesimpatientL, e un nouveau aimettre au courant maintenant >. N'ayant tout
simplement pas le temps de lin donner les instructions n6cessaires, ii le mena directement 't la chaine de montage et retourna -t ses r6flexions

II ne s'en occupa done plus pendnt deux heures. Or, durant tout ce
temps, Jack Blend, pas trs sir de lui et n'osant pas demander d'expli
cation, avait renouvel6 partout la mgme petite erreur. Tout le travailde ccs deux heures 6tait 't refaire. Joe Stockes aurait 6cononuise dutemps, de ha matinre premire et de 'argent s'ul avait nr6vui un pro
gramme de formation. 

PR9,PARATION D'UN PROGRAMME DE FORMATION 

Un programme elflcace de tormation est bas6 stir une pr6paration
soigneuse qui comprend : 

1. -. L'estimation des besoins el la dtctnittion des oblectIs. Biendes programmes de formation ont 6chou6 parce qu'ils cherchaient Ar6pondre a des questions que personne n'avait jamais encore pos6cs ou
d6sir6 poser. 

3 
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2. - Le cholv des ,nthodes les mieux adaptes. Cc choix d6pend 

des dimensions et du type de 'entreprise, des possibilit6s de formation 

dont on dispose et, 6videnmmen, des 6conomies qui doivent en r6sulter. 

titats. Cette 6valuation peut 8tre faite par
3. - L'tvahtation des r 

travail ; en mesurantmain d'oeuvre au
l'observation journali re de 	 la 

des d6chets 
la diminution des changements de personnel, des erreurs, 

du volumepart, l'am6horationdes accidents d'une part et, 	d'autreet 	 personnel, et ainsi 
ou de la quaht6 de la production, du moral du 

de suite. celui des 
La diff6rence entre votre programme de formation et 

question de main-d'cuvre et 	d'enver
autres entreprises est surtout 	une 

par exemple, le chol d'entre
gure. Dans une entreprise vraiment petite, 

; dans Lin 
se chargera de la formation du nouvel engag,

prise lui-mtme 
important, c'est le contremaitre qui lormera

6tablissenient plus 	
son 

le chef de bureau 
personnel de production et 	d'entretien, tandis que 

ses vendeurs. Er.hn,
formera ses employcs et le chel du service des ventes, 

on peut dire que la plupart des entreprises employant plus de deux cents 
- trouvent rentable 

personnes - ou appliquant des techniqies sp6ciales 


d'employer a plem temps un spcialiste charg' d orgamser et de diriger
 

leur programme de toriation. 
votre programme de tormation, il 

Avant de mettre en application il n'est<<former les moniteurs oux-m mes b, car 
pourrait 6tre utile de 	

habile dans l'art d'ensei
pas prouv qu'un habile m6canicien soit ,si 

gner et de lormer d'autres mcaniciens. Beaucoup d'6coles et d', niversit6s 
et collabora

cours lormation de personnel Vous vos 
assurent des de 

pourriez en suivre quelques-uns. Vous pourriez aussi 
teurs immediats 	 assistant aux cours aux 
vow, lamiliari er avec cette question a) en ou 

nombreuses associations professionnelles,
conf6rences que donnent de 	 unrevue sp6cmalis6e et en achetant
b) en vous abonnant a au moms une 

certain noinbre de livres traiant de cette question
 

La mthodc de formation que vous appliquerez d6pendra du genre 
m6thodes sont hi 

de travail et des comp6tences qu'il r6clame ; quatre 


envisager
 
La discussion dirigdc, excellente pour la formation des cadres,

I. 

par exomple. desexposerh recommander pour
2. - La confdrence, souvent 


id6es fondamentales.
 
3. 	- La m6thode - utilisde pour les v!ndeurs - qui consiste 

la vie professionnelle.ai faire jouer des r6les pris dans 
doute la m6thode

4. - La formation au travail qui est sans 
besoms des petites entreprises.auxr6pondant le mieux 

m6thodes est utilis6e poi-r une formation indivi-
La dernmfrc de ces 

les trois autres, qui
duelle - en partie tout au 	 moins - tandis que 

a la formation mndividuelle, sont toujours appli
peuvent i6galement servir 

groupe. La forma
qudes ensemble ou sdpargment pour la formation en 

tion pendant le travail est souvent appel6 formation professionnelle ou 
travail devrait 6tre suivie d'une 

enseignement des m6thodes 	 du Elle 

formation en matinre de relations professionnelles qui aiderait les employ6s 
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do tous 6chelons ii observer l'attitude qui convient envers leurs coll6gues, 
leurs sup6rieurs et leurs subordonn6s. Ctte formation en matire de 
relations professionnelles peut appliquer nimporte laquelle des quatre 
ni6thodes ou une combinaison de celles-ci. Elle est g6n6ralement donndc 
en groupe. 

La premiire chose at faire pour pr6parer votre m6thode de formation 
est d'analyser le travail dans ses diffdrentes parties. Faites ceci par 
6crit et gardez-en le sch6ma a. titre de rep~rc pour l'avenir N'essayez 
pas d'analyser cc travail o de tate > ; mnm e l meilleur des ouvriers ne 
peut se rappeler exactement tous les gestes de son travail Faites vous
m~me le travail en question et inscrivez chaque op6ration, ,i mesure 
quo vous l'accompliez, dans la colonne dc gauche do votre feuille En 
face de chaque op6ration, ai droite de la feuille, notez-cn toutes los 
particularit6s, les c finesses > ou les d6tais m6ritant une attention sp6
ciale Vous voila maintenant pr t i former votre nouvel employ6. 
L'op6ration ou le mat6riel est vutre outil et la lcuille d'analyse votre 
guide. 

FORMATION a SUR LE TAS 

Les nouveaux enploy~s 

Dans les pctites entreprises, la formation initiale petit demander 
do quelques heures a dcux oil trois jours pleins, ,elon la comiplexit, 
du travail, le degre de formation pr6existant chcz l'cmploy6 ou son 
exprience Dans une usmne o6 ]'on utilise un grand nombre de machines 
identiques, ou quand tine operation est commune a plusicur, postes, il 
est rentable do r6server une de ces machines ou tin de ces postes at Ia 
formation exclusivernent Cette machine ou ce poste dowent 6tre exacte
ment semblables aux w.,res. 11 ne taut pas commettre l'erreur de r6server 
a la formation des modules d6modds Tout le niatiriel de formation 
doit 6tre en parfait 6tat de marche et soigneusement entretenu. 

Le processus de formation 

La formation de 'employ6 devrait 6tre divis6e en quatre parties 
1. - La pr6paration. 
2. - La d6monstration. 
3. - L'appicatinji.
 
4.- Le contr6le.
 

Lo pr6paration 

Votre point de depart est ce que l'employ6 sait d6ja. De la vous 
pouvez aller du connu vers l'inconnu. Ne vous fiez pas a son questionnaire 
ou i r'interview du d6but. Approfondissez votre cnqu te en posant des 



30 LA GESTION DU PERSONNEL 

questions plus pr~cises. I1vaut mieux rtp~ter quelque chose que l'em

sailt d6j. que de croire qu'il a compris et de gaspiller du temps
ploy6 

et de la mati~re prenire par la suite.
 

. mettre le nouveauVoici un exemple de cc qu'il ne faut pas faire 
S'il s'avzre qu'il ne salt pas, 

venu "iun travail qu'il pr6tend savoir faire 
ainsi de suite jusqu'a ce 

le mettrc a quelque chose de plus simple et, 
lui convient. De tels titonnements

qu'il trou. aalement le travail qui 
a) ,Is sont mauvais effet psycholo

sont a d6conseiller parce que un 

gique sur le nouvel employ6 qui, plac6 directement au poste qui lui 
le moral

convienw. aurait et6 immediatement productif ; h) ils abaissent 

et 'esprit d'6quipe des autres employ6s , c) Is rompent la cadence de 

production. 

La d~monstrotion 

il faut s'y prendre, en suivant votreMontrez i l'employ6 comment 
sch6ma pas a pas et en expliquant au fur et a mesure Op.rez lentement 

sans pene. En
et pos6nient, de maniere a cc qu'il puisse vous suivre 

a 
termnant chaque operation, interroge7-le pour vous assurer qu'il 

bien compris La plupart des nouveaux venus sont intinud6s ]a premnire 

fois et h6sitent a poser des questions Demandez o:pourquoi D et <(com

plut6t que des questions qui n'appellent qu un < ou ;o ou unment 

non x,
 

fois quc vow, a~ez bien explhqu4 les diffrentcs op6rationsUne 
une par une et posi les questions correspondantes, il faut recommencer 

I'ensemble du travail a vitesse normale. 

.'application 

L'ouvrier devrait maintenant pouvoir faire le travail tout seul. 
d6terminer entiJrcment sa nervosit6 ouVotre attitude a cc moment peut 


son aisance. Ne vous tenez pas trop pres de lui et ne le regardez pas.
 

Mette7-vous plut6t 16geremcent sur le c6t6 en regardant Ia machine.
 

Encouragcz et complimentez , n'6elvez pas la voix pour r6primander,
 
Si votre d6monstrationilvaut mieux refaire l'operation vous-meme. 

a t6 bonne, il v a ben dcs chances pour qu'elle soit rgp6tge correc
bien appris,tement. Souvenez-vous toujours que si l'employ6 n'a pas 


c'est que vous n'avez pas bien cnseign6
 

Le contr6le 

Cest une partie tres importante du processus de formation. L'em
progr s satisfaisants. Uneploy6 est curieux de savoir s'il a fait des 

lui donne envie d'en apprendre davantage Son reponse affirmative 
travail devrait tre examin6 par un inspecteur, si vous en avez un dans 

vous-mtme a I'aide des specifications. S'il
I'atehe,' ; sinon examunez-le 
passe le contr6le avec succes, l'ouvrier sera trcs encourag6. Dans le cas 

de lUi montrer ou et comment ii a commis unecontraire, contentez-vous 

erreui'.
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Formation permanente 

Le type de formation pendant le travail d6crit ci-dessus est tout 
aussi utile pour remettre au point les anciens employ6s et les pr6parer 
a une mutation ou h une promotion. La formation permanente et le 
perfectionnement des o anciens > devraient 6tre appliqu6s chaque fois 
que le besoin s'en fait sentir. Si vous ou votre inspecteur remarquez 
la r6p6tition constante d'une mrme divergence par rapport aux sp6cifi
cations cela rndique qu'il est temps de remettre le personnel au point 
pour cette op6ration Si vous d6cidez d'automatiser une op6ration ou 
de combiner deux op6rations, vos ouvriers doivent subir un nouvcl 

en est de mme si vous changez d'atelier un employ6,entrainement. 11 
mme si son nouveau travail est sensiblement le mLIne que Ic prc6dent. 

Perfectionnement et promotion 

La promotion a l'int6rieur de l'entreprise est une excellente polh
tique ; tlle encourage vos employ6s a rester chez vous et vous assure, 
pour vos postes futurs, une bonne r6serve de personnel 6prouve. Cepen
dant, cette politique n'est pas tout, encore faut-il la mettre en pratique 
en assurant Avotre personnel une formation sup-rieure approprice 

Une m6thode de perfectionnement particulirement indiqti6e pour 
les petites entreprises consiste dans le travail par roulement . les 
employ6s sont entrain6s quelques heures par semame aiun poste imm6
diatement sup;rieur jusqu'h cc qu'il y deviennent comptents. Cette 
formule vous donne une main-d'oruvre tris souple et laisse a votre 
personnel 'impression nette que vous prdparez son avanceient. 

LA FORMATION EN GROUPE 

La formation individuelle pendant le travail devrait 6tre compldtde 
par une formation en groupe consistant en conf6rences, discussions, 
cours ou scines de la vie professionnelle. Cet,e formation en groupe 
est particuli~rement indiqu6e quand vous introduisez un nouveau type 
de machine dans un atelier, quand vous formez vos futurs cadres de 
maitrise ou quand vous essayez d'inculquer 'esprit d'6quipe a des 
employ6s ind6pendants. 11importe de savoir que la formation collective 
est i-:de dans certains cas d6termin6s. Le perfcctionnement des relations 

se i cette son objectifde travail, par exemple, pr6te m6thode puisque 
est d'6tabir des rapports harmonieu entre les employ6s, Icurs supe
rieurs et 1'entreprise. 

Les s-ances de formation en groupe peuvent 6tre dirig6es soit par 
vous-mcme soit par un de vos collaborateurs imm6diats, suivant le sujet 
trait6. Si votre groupe est assez important, vous pourrez sans doute 
facilement vous assurer des concours extdrieurs. Vous pourriez inviter 
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un professeur de l'Universit6 locale, un membre de la Chambre de 
Connerce ou une autre autorit6 dans le domaine que vous voulez 
faire connaltre it votre personnel. Pour les vendeurs, par exemple, 
vous pourriez obtenir que le repr6sentant d'une usine vienne leur parler 
des produits qu'ils vendent, de la mani~re dont ces produits sont fabri

que l'on peut en faire, etc. Cela 6largiraitqui~s, des diff6rents usages 
de vos vendeurs en matinre de proconsid6rablement les connaissanccs 

duits. Dans le m~me ordre d'iddes, les fabricants de machines indus
souvent des d6monstratrielles ou d'6quipement de bureau fournissent 

teurs charg6s d'expliquer la mamre d'utiliser, d'entretenir et de r6parer 
leur mat6riel. 

L'horaire de ces s6ances de formation collective d6pendra des occu
pations des asstants et du sujet trait6 Une formation pour ]a vente, 
par exemple, pourrait avoir lieu le samedi matin ou le vendredi soir, 

Une s-'ance dequand vos vendcurs ne peuvcnt pas voir leurs clients. 
formation du personnel de production ou de bureau peut avoir lieu 

pendant les heures de travail, si cela ne retarde pas trop l'activit6 de 
pouvez la placer aprbs les heures de travailI'entreprise ; autrement vous 

ou pendant les jours de cong6 

Pour vous aider, ii existe des centames de films documentaires que 
l'on peut louer, emprunter ou acheter Renseignez-vous aupr s de votre 
associanion professionnelle ou aupr s du distributeur de film dans votre 
vile, ou bien procurez-vous le catalogue des documentaires dispombles 
au service de I'audio-vision des institutions d'enseignement de votre 
r6gion De plus, un catalogue des films documentaires 6dit6s par le 

1445, Parkgouvernement peut 6tre obtenu h • United World Films, Inc. 
Avenue, New York 29, N. Y. Les grandes soci6t6s 6ditent leurs propres 

de les prater gracicusementfilm,. et projections et acceptent volontiers 
au petites entreprises 

FORMATION SPiCIALISEE 

Une autre m6thode de 	 formation - recommand6e par beaucoup 
certain nombre de plus petites - consistede grandes entreprises et un 

h faire suivre ii votre 	 personnel certams cours dans les Umversitds 
locales. Cette m6thode convient particuhi rement au personnel tech
nique et aux jeunes cadres int6ress6s par un nouveau dipl6me. Ce genre 

il en vautde formation est assez coiteux i1 est vrai, mais, ii la longue, 
la peme Dans le m~me ordre d'id6es, des cours du soir de toutes sortes 
sont donn6s par de nombreuses 6coles et Universit6s moyennant ine 
16g~re redevance ou mgme gratuitement. Ces cours traitent i peu prs 
tow. Ie, sujets imaginables, de la lecture des cro-uis jusqu'hi l'adminis
tration proprement dite Vous feriez bien d'encourager votre personnel 
a en suivre un ou deux chaque semestre. Si vous compl6tez ces cours 
par une formation pratique dans votre entreprise, vous avez toutes 
les chances de convaincre vos employ6s que, chez vous, Ia promotion 
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int~rieure n'est pas un vain mot et d'augmenter leur int6rt et leur 
enthousiasme. 

Note de I'diteur. - Les chefs d'entreprise dynamiques ne limitent pas 4 
leur personnel cc souci de formation Ils ont, eux aussi, besoin d'6largir et dap
profondir ]cur competence directoriale par une formation sp~cialisfe Pour les
adapter s des techniques en amelioration constante, P'Administration des Petites 
Entreprises patronne des cours d'adminisration des entreprises. Ces cours sont 
donnds par des institutions publiques ou privi dans presque tous les Etat,-Uni,. 11s
approfondissent les questions de planning, d'orgnisation, de personnel, de direc
tion et de contr6le, consid~r~s en dehors de la routine quotidienne. 
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LA REMUNERATION ET LES AVANTAGES 
ACCESSOIRES 

Divers systimes de remuneration. - Salaires au rende
ment. - Gratifications. - Participation aux b6nefices 
retraite : prime collective, reduction d'imp6ts, prime d'an
ciennete. - Conges de maladie, jours fkri~s, vacances. 
Assurances. 

La limite entre ]a r~mun.ration proprement dite et les avantages 
accessoires est si vague qu'il est difficile de savoir exactement ob run 
finit ct oii I'autre commence. Les experts ne sont pas d'accord sur ce 
point, et, de toute nanire, l'avantage d'hier est devenu partie int6
grante du salaire d'aujourd'hui 

En tout cas, qu'l s'agisse de salaire, d'avantage ou de nimporte 
quoi d'autre, tout cela fait partle des charges repr6sent6es par ]'engage
ment, l'utilisation et le maintien du personnel. Si vous voulez attirer 
et garder de bons employ6s, vous devez 6tablir une politique des salaires 
ferme et 6quitable et offrir des avantages qui pwssent se comparer favo
rablement i ceux qu'offrent d'autres entreprises similaires ou concur
rentes. il est certain que ]a tendance est d'accorder des avantages de plus 
en plus importants et de plus en plus nombreux. Par exemple, les 
principaux plans d'assistance mddicale couvrent bien d'autres choses que 
les sorns m6dicaux et chirurgicaux essentiels Un autre genre d'avan
tage est l'assurance sur Ia vie et le syst~me de retraite Appliqu6s depuis 
longtemps dans les grandes entreprises, ils sont maintenant en voie 
d'adoption dans les petites, quelquelois sous ia forme d'une orgamsation 
inter-entreprises et d'un fonds commun qui r6duisent les frais en 6talant 
les risques Un troisi~me avantage est l'indemnit de d6c~s et le rem
boursement des frais d'hospitalisation durant la retraite. La jouissance 
de ces avantages contribue a diminuer les d6placements de main-d'oeuvre 
en incitant les cmplov6s airester dans ]a meme entreprise durant toute 
leur vie professionnelle 

En 6tablissant votre politique de salaires, ii faut prendre en consi
d6ration les taux appliqu6s par les autres entreprises pour un travail 
comparable - sp--cialement dans votre industrie - les besoms en 
main-d'euvre, les budgets et ]a situation financifre de votre entreprise, 
le cofit de la vie dans votre r6gion et les r6glementations gouvernemen
tales telles que les lois sur le salaire minimum et sur ]a r6paration des 
accidents du travail. 
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Vous devez aussi vous souvenir que de bonnes relations avec le 
personnel exigent que les salaires et les traitements soient 6tablis, autant 
que possible, en fonction de la contribution de chaque employ6 ia ]a 
prosp~rit6 de 'entreprise et qu'ils soient tous homogines au sern de 
Fentreprise 

DIVERS SYSTEIMES DE RIMUNI1RATION 

Vous avez le choix entre deux m6thodes de r6mun6ration : ou 
vous payez en fonction du temps . t l'heure, a la journ~e, h )a semaine 
ou au mois, ou vous payez en fonction du rendement l Ia pifce ou 
scion le temps pass6 .t fabriquer ]a piece. 

La premire de ces m6thodes est la plus r6pandue dans les petites 
entreprises, principalement parce qu'elle se pr~te Aiun calcul facile une 
lois qu'un taux a 6t 6tabli pour un travail d6termin6. La seconde est 
quelquelois qualifife de salaire au rendement, et elle est toujours consi
dfrfe comme telle quand elle comporte des taux dilTrents sclon les 
niveaux de production atteints Elie s'applique gen6ralement au travail 
d'atelier plut6t qu'au commerce de d6tail ou aux travaux de bureau. 

Quelle que soit ]a m6thode choisie - en fait, vous pouvcz employer 
les deux . l'une pour vos cadres, vos employ6s de bureaux ct vos 
vendeurs, l'autre pour vos ouvriers de la production - il vous taudra 
dtablir une description du travail et une spicification miutieuse. La 
dtesctiptotn du travail est la liste de toutes les activit6, principales 
constituant le travail en question La spk fccattot est Ia liste de toutes 
les caract6ristiques et qualifications n-cossaires a I'ex6cution de cc tra
vail intelligence, instruction, caract6ristique physiques, connaissances 
professionnelle ou dext6rit6. 

La description et la sp6cification vous permettront d'6tablir une 
classification g6n6rale des emplois telle que m6canicien, contremaitre, 
vendeur, etc... pour des travaux de nature et d'importance smilaires 
Une fois que vous avez 6tabli cette classification g6n6rale, vous pouvez 
d6terminer un taux de base pour chaque travail et pr6voir un systimc 
d'augmentation fond6 sur des degr6s variables de responsabilit,-, de 
rendement, ou de tout autre 616ment d'appr6ciation Cette formulo vous 
aidera h harmoniser les traitemcnts et les salaires dans votre entreprise. 

Si vous d6cidez d'appliquer un systime de salaire au rendement, 
vous pouvez choisir entre de nombreuscs m6thodes, en dehors du simple 
systme de taux a la pice. Une de ces m6thodes consiste, par cxemple, 
a garantir ai l'ouvrier un taux journalier minimum , on Im accorde tin 
temps standard pour faire lc travail et, ,'il le fait plus rapidement, 
il regoit une prime en suppl6ment 

Une autre m6thode suppose deux taux . 1'un est pay6 jusqu'i cc 
quo le standard de production fix6 soit atteint, onsuite un taux sup6rieur 
est appliqu6. On trouvera tous les d6tails concernant les diff6rents sys
tinies de r6mun6ration dans los nombreux manuels classiquos stir la 
direction du personnel. 
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Le passage du salaire horaire au salaire au rendcment est une 
operation tr~s d6licate que vous devrez effectuer tr s prudemment si 
vous voulez 6vitcr les conflits avec votre personnel. Lc mieux scrait 
peut-6tre d'associer vos employ6s a l'laboration du nouveau syst~me. 
It deviendra ainsi un peu leur oeuvrc et i% l'accepteront plus facilement. 
Tout d'abord, discutez-en avec vos cadres do maitrise, - et le dl6gu6 
syndical, le cas 6chant - cn,,uite, parloz-en aux employ6s cux-rnii ics. 

Etablir un plan de r6muneration pour vos vendeurs peut sem',er, 
•i premi re vue, un travail tout aifait dillerent de 1'61aboration d'un tarif 
aux pi&cs dans un atelier mais, en lait, les grandes lignes sont les mnes. 
Le c standard ao production >>d'un vendeur cst sa quote-part des ventes. 
Cetto quote-part doit trc soigneusement d6termine en r6partissant le 
potentiel de vente entre les dilrcnts sectcurs conlics i chaque vendeur. 
Le salaire do base du vendeur repr6sente le taux horaire minimum de 
l'ouvrier, et sa commission reprsente le <,tarif aux pi ces >>. 

11 ost impossible de rccoiuminder tin systeme do r6mun6ration 
id6al pour les v'ndeurs. Los conditions vrient tr~s sensiblement sm
vant les marchandises vendues et la mianihe dont la vente cst organis6e 
Dans certaines industries, les vendeurs travaillont uniquenlent a la 
commission Certains achWtcnt leur stock et s'organisent presque comme 
s'ils 6ttaient independants D'autrcs ont tin laible salaire de base et une 
forte commission. D'autres encore ont tin salaire de base assez 61ev6 
et tine comnisson r6dite. Le Natonal Sal.s lEw titon h1c. a tait tine 
6tude approfondie des questions do salaire chcz les \,endeurs et a publi
a cc stijet tin Code of Recommended Emplov'emen l'a'ttce qui traite 
do ha r6mun6ration do base, de la commission, des congs pay6s et des 
autres avantages, des dillrences regionales, (tes trais de deplacement, 
des quote-parts de vente et ainsi do suite. 

SALAIRE AU RENDEMENT 

Les experts no sont aksolument pas d'accord stir cc quo 'on pout 
consid6rer comme la milleure m6thode do r6mtin.fration ou celle qui 
stimule Ie mieux la production. On pritend que Ic salaire aux pieces 
auigmente Ia production ou les ventos. Pourtant il pout aussi donner 
lieu a des discussions, des querelles, des ralentissements do production 
do Ia part des ouvriers ou a d'autres corn6quences d6plaisantes. De 
plus, certains syndicats sont fortement opposes i cc syst~me 

D'une manurc g.'nrale, Ic salaire au rondement est plus pratique 
ct plus efficace quand ' 

I. - les unit6s do production sont faciles aimesurer et ii distin
guer ; 

2 - i y a un rapport net entre la production et 'effort do 
'otivrier ; 

3. - Ic travail est normahs6, Ic rythmo des commandes et ]a 
fournituro do mati&cs premiercs sont r6guliers ot les interruptions rares ; 
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4. ]la qualit6 compte moans que la quantit6 ; 
5.- lcs contremaltres n'ont pas le temps de regarder de trop 

pros le travail de chacun, 
6. - vous avez besom de connaitre a l'avance le prix de revient 

exact par unit6, comme c'est le cas dans l'ndustrie du vetement. 
Pour que r6ussisse votre systimc de salaire au rendement, ii faut 

tenir compte des consid6rations suivantes . 
1. - Faites appliquer cc systme pour tous les emplois qui s'y 

pr tent. 
2 - Avant d'6tablir los taux, normalisez chaque travail pour 

d6terminer ]a meilleure mani~re de 'ex6cuter. 
3. -- Adopt,'z un ,ystimc simple, qua permet 11 l'ouvrier de cal

culer lut-an me sa paie Si le syst~mc est si comhqlqu6 qu'il ne sailt 
jamais combien iI touchera, 'effet stimulant sera perdu 

4. - Assurez-vous clue les standards de production stir lesquels 
est bas6 votre systinme ont 6t6 dgtermin6s par des analyses ct des obser
vations s6rieuses ou par des exp. riences concluantes 

5. - Rappelez-vous quc les primes doivent ,-tre en proportion 
directe de l'augmentation de la production au-delia du standard. 

6 - Etabhassez tin syst6mc clair de contr6le, de comptabihlt6 et 
d'enregastrement de la production journahicre, de mamre que l'ouvrier 
sache touours cc qu'al a produit 

7 - Assurez-vous soigneusement que le,, standards sont respec
t6s. S'ils rae le sont pas, cc n'est peut- tre pas la faute de l'ouvraer Cela 
petit venir d'une mauvaise formation protes,,onnelle, d'un 6quapement 
d6fectueux ou d'un approvasionnement ansulltsiant en matire premniire. 

8. - Encouragez les ouvraers ai parler s'ikl ne sont pas satislaats 
du syst~me Les griefs rentr6s ont tendance h exploser, et un mecon
tentement est toujours plus lacilement apaas6 a son debut 

Une des choses que le', ouvriers redoutent le plus dans le systme 
au rendement es: que - tLine fois qu'ils auront acquas une plus grande 
habilet6 et une plus grande vtesse d'ex6cution - les taux seront abais
s6s, cc qut les obligeia a travailler davantage pour ne pas gagner plus. 
Par cons-quent, vous devraez leur donier l'assurance qi.e les taux ne 
scront pas r6duits. D'un autre c6t6, si la production est acc.16r,e par 
l'introductaon d'un nouvel 6quipement ou d'un nouveau proc6d, los 
taux doivent 6tre revus Si une s.rie de petites modifications est gra
duellement apport6es a la production sans une r6vision correspondante 
du taux A la pce, vous vous trouverez vilte en face d'un taux tr _s 
c souple >>que les ouvriers seront, 6videmnment, peu dispos6s a voir 
changer.
 

GRATIFICATIONS, PARTICIPATION AUX BiNIFICES, 
SYSTI9MES DE RETRAITE 

L,- participation aux b~n6fices, les gratifications ct los systnimes de 
retraite sont des stimulants destinds a r~compenser les efforts de pro
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ductivit6 et la fidOit du personnel. Is diffirent d'apr~s le moment 
oii uis sont distribu6s et la base de r6mun(ration supplhmentaire qu'ils 

en unefournissent. La participation aux btnfices consiste g6n6ralement 
somme remise annuellement aux employ(s out ont fait partie du per
sonnel pendant un laps de temps d6termin6 , elle est bas-e, comme son 
non l'indique, sr leis b6nfices rdalis6s par l'entreprise Les gratijica
/lons ne sont pas n(ccssairenient pay(es a'nuellement - bien qu'elles 

puissent 1'ttre - et sont g(n6ralenient accord(es pour unc realisation 
r6alisation individuelle. Lecollective ou, dans certams cas, pour une 

.svstie de retratte est destm6 ' prendre soin de vieux et fid~les em
ploy6s, sans consid6ration du b6n6fice de l'entreprise ou du niveau de 
rendcment. 

Les primes au rendement 

Pendant ]a dernire guerre, quand la production faisait de telk 
pas de g6ant qu'il 6tait absolument impossible d'6tablir un taux pour 
chaque nouveau poste, beaucoup d'industries adopt~rent le principe 
do la prime comme moyen d'dmulation Des quotes-parts de production 
furent fix6es pour chaque secteur, et tout cc qui 6tait produit en plus 
dc cette quote-part repr6sentait un gain suppl6mentaire qui 6tait r6parti 
entre les employ6s de ce secteur. Une prime similaire, pay6e tous les 
trois ou six mois, aux employ6s jusqu'au niveau des cadres moyens 
fur consid6r6e comme tr~s efficace Ces m6thodes encouragent l'esprit 

'dquipe et donnent d'excellents r6sultats pour la cohesion des efforts 
dans une petite entreprise 

Quant aux cadres suprieurs, qui figurent dans des cat6gories d'nin
p6ts 6lev6es, ils pr6f~rent g6ngralement ur syst~me de participation aux 
bi n6fices qui leur permette d'acqu(rir dt, actions de la socit. Avec cc 
systme, les directet rs et certains employ6s supgrieurs reoivent une 
option pour acheter un nombre d6termin6 d'actions i. un cours g6n6ra
lenient mf6ricur au cours officiel. La loi interdit que le prix d'option 
soit mf6ricur a 95 % du prix du march6 officiel. Cette formule est 
excellente pour les socic(t(s importantes dont les actions sont largement 
r6pandues et jouissent d'un marchd r6gulier Pour les soci6t6s plus 
petites, dont les actions sont d6tenues par un petit yroupe de propri6
taires seulement, l'cffet de cc syst~me n'est pas toujours aussi stimulant. 

En cc qui concerne la r6mun6ration du personnel sup.rieur et 
directorial, iI faut se souvenir que, plus leur traitement est lev6, plus 
ils souhaitent le voir 6tad6 sur une p-riode aussi longue que possible 
de mani&re t obtenir un revenu permanent, et "t 6viter d'6tre class6s 
dans une cat6gorie d'imp6ts sup6ricure. La r6mun6ration diffre, qui 
assure tin traitement continu - bien que g6n6ralement r6duit - apres 
la retraite, est une autre forme de stimulant. 

Les primes et la participation aux b6n6fices - sp6cialement l'achat 
d'actions - sont trYs rares dans les petites entreprises. Elles ne devraient 
&tre envisag.es, dans la plupart des cas, qu'apr~s avis de conseillers 
juridiques et financiers. De plus, elles sont vite consid6r6es comme 

http:envisag.es


39 LA GESTION DU PERSONNEL 

d'ies c, par le personnel qui organise son train de vie d'apris cela et 
compte dessus m~me quand il n'y a pas de b6n6fices ai rdpartir. Comme 
'explique le pr6sident d'une petite soci6t6 industrielle de la Louisiane I . 
o La participation aux b6n6fices est excellente poir le moral de l'en
treprise, quand b6n6fices il y a et qu'ils sont distribu6s, mais l'effet 
moral et les r6sultats en sont moins bons quand les gains ne sont pas 
satisfaisants , 

Une fois que vous avez dcid6 d'6tablir un plan de participation 
aux b6n6fices, vous avez int6r~t ". l'annoncer dans votre bulletin mt6
rieur ou h votre tableau d'affichagc, ou m6me dans la presse locale, car 
c'est une bonne publicit pour votre affaire et, 6videmment, une excel
lente chose pour votre politique du personnel En publiant votre plan, 
cependant, n'oubliez pas les points suivants . 

1. - Mentionnez que ce plan sera appliqu6 a titre d'essai, ainsi 
pourrez-vous toujours l'interrompre si les r~sultats escompi6s ne sont 
pas atteints. Cependant un plan exp6rimental ne vous donnera pas droit 
a une rdduction d'imp6ts. 

2. - Ne donnez pas limpression que ,os b6n6fices sont excessifs. 
3. - Faites d6terminer par un expert le% b6n6fices exacts et, Si 

possible, publiez-les. Cela donnera confiance Aivotre personnel et I'em
pchera de dire que vous arrangez les chiffres scion vos besoins 

Reduction d'impts 

Le coCit 6lev,- des avantages sociaux peut quelquefois 6tre diminu6 
par des r6ductions d'imp6ts autoris6es par le ministire des Finances. 
Les primes, par exemple, peuvent 6tre assimil6es a des frais de gestion 
dans certains cas, si vous pouvez prouver qu'elles sont raisonnables 

Les versements eftectu6s Zititre de participa, ion aux b6n6fices et 
de systime de retraite peuvent aussi &tre d6duits comme des frais de 
gestion si vous prenez la pr6caution de suivre les rIglements 6tablis 
Licet effet par le ministire des Finances. Pour 6tre exenptds d'imp6ts, 
ces divers syst~mes doivent : 

1. - Inclure un pourcentage suffisant de votre personnel 
70 % environ - et ne pas 8tre limit6s a une seule cat6gorie, comme les 
directeurs ou les cadres par exemple 

2. - Etre r6dig6s par 6crit et communiqu6s aux employ6s. Alurs 
que vous 6tes toujours libre de mettre fin h un systnle ou de r6duire 
les b6n,-fices en cas de difficult6s financiires, votre r6duction d'imp6tS 
sera annul6e s'il est prouv6 que vous n'avez jamais s6rieusement envi
sag6 un plan de longue durde. 

(I) Cette soci6t6 - qui fabrique du matr:el de bureau - applique tin sys
tame de participation aux bi~n~fices dcptli 1936. A la fin de chaque annee fis
cale, 50 % des b~n6fices restant aprbs le paiement des imp6ts et des frais gen6
raux, sont 6galement r~partis cntrc tous les employ~s Les 50 % restants vont au 
fonds de r~werve. Son president dcclare c Nous ne croyons pas qu'il y ait dans 
tow. les Etats-Unis tine scule entreprise dont le personnel %oitplus consciencieux que 
Io n6tre :P 
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3. --. Dtermine- !a contribution patronale el les prestations des 
employ6s sur une base actuarielle -. De cette maniire, les sommes aban
donn6es par les emp-ayds quittant votre entreprise ne peuvent pas 
augmenter la part de ceuA qui restent 

4. - Rendre impossible le retour A 1'entreprise de toute somme 
r6serve au paiernent des prestations. Cette disposition emp~che les 
manceuvres destin6es iniquement Atdviter les imp6ts 

Prime d'anciennehl 

1 y a deux genres de syst~mcs de retraite. Ceux que l'employeur
financr entirement et ceux auxquels les employls contribuent. Etant 
donn6 que les prestations d'un systime de retraite ne sont jamais que
des salaires diff6r6s, ellec ne peuent pas 6tre consid6r6es comme un 
stimulant. Cependant elles agissent dans le m~me sens en encourageant
]a fidlit6 du personnel ii I'entrepise.

D'apris certains experts, il vaut mieux faire contribuer ]es em
ploy6s aiu financement du systnime de retraite, car cela les incite ' rester 
dans 'entreprise. Cependant, cette contribution des employds devrait 
toujours ,tre limit6e A.un pourcentage ddtermin6 de leurs gains annuels 
5 % du salaire est un chiffre courant. 

Un autre aspect de la question est de determiner exactement quel 
genre de syst~nie de retraite choisir Le plus simple est, 6videmment, de 
confier l'affaire "Aune compagnie d'assurance, ce qui vous soulagera de 
beaucoup de d6tails fastidieux et donnera a vos employ6s le sentiment 
quc leurs int6r6ts sent en bonnes mains. Mais cela cofte ielativement 
cher. On peut aussi cr6er un fonds de retraite autonome, organist6 suivant 
les riglenents du Dt6partemet du Trtsor. Un fonds de retraite ahment6 
par la participation aux b6nlfic,:s de l'entreprise ressemble "r un fonds 
de retraite autonome dans lequel les prestations ne sont pas fixtes ar 
I'avance. 

Les systtlmes c syndicat-patronat >,comme leur nom l'indique, sont 
etablis par une convention collective et inscrits dans le contrat syndical.
Dans certaines industries, le contrat collectif prtvoit un systtme de 
retraite fond6 sur une base professionnelle ou rtgionale, c'est-A-dire 
que Ic m~me plan s'applique au personnel de tous les employeurs au 
bhntficc du m6nie contrat collectir Pour le personnel, cette formule a 
I'avantage unique de Iui permettre de passer d'un employeur r un 
autre sans perdre ses droits a ]a retraite. C'est rtellement un plan de 
retraite 4 portztif v. 

CONGI9S DE MALADIE, JOURS F9RIiS 
ET VACANCES PAYIES 

De tous les avantages accessoires, les diff6rents types e d'absences 

paytes v sont pcut-ttre les plus largement acceptes tant par les em

(2) Ceci nc s'appique 6vidcmment pas lit participation aux b~ndfices 
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ployeurs que par les employ~s. Les trots types les plus r6pandus sont : 
les cong6s de maladie, les jours f6ri6s et les vacances. D'une manire 
g~n~rale, les employ~s de bureau ont td plus favoris~s dans ce domaire 
que les ouvriers; cependant, ces derni~res ann~es, la tendance a 6W 
de combler cette difference. 

La politique des congas varie suivant les employetirs, leg industries 
et les r6gions. Pour les corg~s de maladie, on accorde g6n6rale.nent un 
jour de maladie pour chaque mois de travail, ct une semaine de cong6 
de maladie aprs un an de pr6sence. Pour les jours fdris, l'usage est, 
dans tous les Etats-Unis, d'accorder six jours f6ri6s pay6s par an le 
jour de l'An, Memorial Day, Independence Day, le 1"' mai, Thank sgi
ving et Nodl. Certaines industries et certaines r6gions payent des jours 
frids suppl6mentaires ; vous devrez vous conformer aux coutumog loca
les sous peine de vous mettre dans une situation difficile. 

Les syst~mes de cong6s pay~s varient aussi d'une soci6t6 ii I'autre. 
De nombreuses entreprises accordent deux semaines de cong6s pay6s 
pour une annie complte de pr6sence, et une semname supplmentaire 
apr~s quinze ans. C'est aussi un domaine dans lequel il vaut nieux se 
conformer h la pratique pr6dominant dans votre r6gion ou dans votre 
industrie. 

Certaines soci6ts sont, du reste, en train de se rendre compte 
que les vacances sont un stimulant tris puissant. Une firme de produits 
m6tallurgiques de New Jersey, par exemple, offrit une prime de trois 
jours de vacances pour une pr6sence assidue pendant six mois. La pre
mi~re annie, 70 % des travailleurs en b~n6fici6rent ; l'ann~e suivante, 
]a proportion 6tait de 90 %. Un grand nombre d'entreprises offrent 
aussi des voyages orgams6s comme stimulants pour leurs vendeurs et 
les rdsultats ont t6 concluants 

ASSURANCES 

Les systmes d'assurances-vie et maladie ott l'employeur paie la 
totalit6 ou une partio des primes sont tris r6pandus dans les moyennes 
et les petites entreprises. Mme si 'employ6 doit payer une cotisation, 
il est tout de m~me avantageux pour lui de s'affilier au syst~me collec
tif de l'entreprise car cela lui revient beaucoup moins cher qu'une assu
rance individuelle. 

Les risques couverts par ces syst~mes d'assurances comprennent 
diffdrentes combinaisons de prestations • I'hospitalisation, le rembour
sement de certains frais chirurgicaux, l'assurance sur la vie, les indent
nit6s de maladie ou d'accident, etc. La plupart demandent encore une 
cotisation A l'employ6 mais, de plus en plus, les employeurs en assu
ment maintenant la plus grosse partie. Dans certains cas, scion le genre 
de contrat pass6 avec la compagnie d'assurance, les prestations ne sont 
dues qu'apr~s quatre-vingt-dix jours de presence dans 1'entreprise. 

Si vous envisagez d'instituer un syst~me d'assurance pour votre 
personnel, le mieux serait d'en parler aux agents de plusiours compa
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gnies d'assurances s6rieuses, ou aux repr6sentants locaux de la Blue 
Cross ou de ]a Blue Shield. Demandez-leur de vous faire chacun un 
devis pour des prestatlons identiques. Apr s avoir compar6 ces devis, 
vous auriez int6r6t A en discuter avec quelques autres firmes qui ont 
exp~riment6 le m6me genre de police pendant plusieurs ann6es aupr~s 
de la compagme d'assurance en question 
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LES CONDITIONS MATERIELLES DE TRAVAIL
 
ET LES SERVICES SOCIAUX
 

Influence du milieu de travail : le confort, la scuriti. -
Les services sociaux : facilite d'instruction, systime de 
suggestion et de recompense, activit~s rcreatives, aide 
financiere. 

En tant qu'employeur, une de vos premieres responsabilit6s est 
de vous assurer que vos employ6s travaillent dans de bonnes conditions 
de s~curit6 et d'hygi~ne. Vous devez done admettre que chacun travaille 
mieux dans un bureau ou un atelier moderne et bien 6quip6 et que 
repeindre les murs A intervalle r6gulier, par exemple, a une influence 
certaine sur votre personnel, sans parler de ]a bonne impression que 
cela produit sur vos visiteurs. 

INFLUENCE DU MILIEU DU TRAVAIL 

Un milieu de travail sam d6pend de ]a comprehension et du souci 
r6els que vous 6prouvez pour le confort de 'hygiine de tout votre per
sonnel. I1 faut pr6voir dans les locaux de travail une bonne ventila
tion, un chauffage suffisant par les temps froids, l'insonorisation dans 
certaines industries trop bruyantes, un conditionneinent d'air dans les 
r6gions chaudes, un bon dclairage, une bonne installation sanitaire et 
des mesures de s6curit6. (Dans ]a s6rie Conseds techniques pour les 
Petits Industriels de l'Administration des Petites Entreprises plusieurs 
aspects de cette question sont consid6r6s. Voir, par exemple, le N" 53 
L'Accroissement des Bgmfi ces par le Conditionnement d'Air dans I'n
dustrie, le N" 61 La Diminution diu Bruit dans les Petits Ateliers, N" 67 
Protdger du brwnt de l'atelier les habitations environnantes, N' 70 La 
Fatigue dit travailleur vous revient-elle cher ? 1. Ces brochures, ainsi 
que d'autres, sont envoydes gratuitement sur demande.) 

(1) SBA's Technical Aids for Small Manufacturers N' 53 c Increased Profits 
from Industrial Air Conditionning v N' 61 : c Noise Reduction in Small Shops ),.
N" 67 : e Keeping Shop Noise from Nearby Residences s,. N* 70 : c Is Worker 
Fatigue Costing You Dollars ? 
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Le confort mat6riel 

L'effet du confort mat6riel sur vos employds ne peut pa- 6tre sur
cstimn. Un bon 6clairage, par exemple, am6liore la pr6cision du travail, 
augmente la production, permet un meileur usage de la place disponi
ble et encourage la proprct6 en m6me temps qu'il 6pargne la vue de 
tous les employ6s, jeunes ou vieux II est ndcessaire ai une bonne pro
ductivit6, ajoute A ]a s6curit6 et maintient le moral 

Un autre exemple des responsabilit6s de l'employeur dans cc 
domam est l'am6nagement d'Mnstallations sanitaires appropries. Le 
nmistbre du Tr; vail des Etats-Unis a fix6 des standards a l'usage de 
I'mdustrie . I lavabo pour 10 employ6s - I poste d'ceau potable pour 
50 employ6s - I WC pour 1 ai 9 employds - 2 pour 10 ai 24 em
ploy6s - 3 pour 25 50 employ6s et 5 pour 50 ai 100 employ6s En 
plus de W C s6par6s pour chaque sexe, les standards recommandent 
que toute entreprise employant plus de 10 femmes pr6voie une salle 
sp6ciale de repos qui leur soit r6serv6e 

La scurite 

En installant un nouvel atelier, i1est recommand6 de demander a 
un sp6cialiste de la sdcurit6 d'inspecter tout cc qui a rapport aux condi
tions physiques du travail. I1faut consid6rer notamment les points 
,uivants . la hauteur, la ,olidit6 et l'emplacement des si&ges et des 
tablis, le choix du mat6riel de protection individuel tel que masques, 

appareil, respir,itoires, lunettes, prot~gc-jambes, gants damiante, etc. 
La stlection de cc miatdriel oxige quelqu'un qul non seulement ait des 
connaissances techniques spciales, mais qui soit au courant des rigle
ments otlicicls et en contact avec Ics orgamsmes de s~curit6 et d'hy
gine. Vous ne pouvez pas demander ai un contremaitre de connaitre 
toul cela sur le bout du doigt (Le Guide pour la DireLtton de% Petites 
Entep,we , Sew annuelle N" 1,contient une sdrie d'articlos sur cc 
suje Voir une liste de titros au chapitre 8 ) 

SI votre entreprise n'est pas assez importanto pour r6clamer un 
service de securit6 proprement dit, vous pourriez employer A mi-temps 
un spicialhste qui inspecterait p6riodjquement vos ins'allations et votre 
6quipement. De plus, ce sp6cialiste pourrait faire des rapports et des 
analyses ddtaill6s des accidents 6ventuels, de maniire A ddterminvr qucl 
secteur de vos installations r6clame une attention immediate. Un sys
tnie de s6curit6 bien compris aidera vos employ6s, favorisera ]a pro
duction et peut aussi contribuer "ir~duire vos primes d'assurances. 

Rappelez-vous, cependant, q-' la sccurit6 n'est pas sculement 
une question de dispositifs, mais su;tout une question d'6ducation du 
personnel Pour cela aussi, un sp6cial c peut 6tre prdcieux en organi
sant des reunions pour expliquer au personnel pourquoi, par exemple,
los chaussures de scurit6 sont une n6cessitd pour leur protection, pour
quoi certames op6rations doivent 6tre ex6cutdes exactement dans l'ordre 
prescrit et pourquoi le bon entretien de 'atelier est essentiel. 11est 
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bon d'encourager les mesures de s6curit2 en r6compensant d'une mani~re 
quelconque les ouvriers qui ont respectd les consignes pendant un laps 
do temps d6termin6 

I1est "ipeine n6cessaire de faire remarquer qu'il n'y a pas d'atelier 
trop peu important pour poss6der une trousse medicale d'urgence bien 
6quip6e et avoir la possibilitd d'appeler un m6'ecin a tout moment. La 
trousse d'urgence et le numro de t6lhphone du m6decin - ainsi que 
celut de I'h6pital le plus proche - doivent 6tre plac6, dans un endroit 
connu de tous et facilement accessible. Vous devriez aussi choisir un ou 
deux de vos contremaitres pour leur faire suivre les cours de soins de 
prenire urgence donnzs, gratuitement oi presque, par la Croix-Rouge 
ou d'autres organismes de s.-curit6 industrielle Vous pourriez auissi 
suivre l'exemple de beaucoup de petites entrcprises et organiser, avec 
une ou plusicurs autres d'entre elles, un service ie1eiCal central bien 
6quipe qut prendrait soin de tout le personnel (Voir un expo,,6 d6taill 
de ce sujet dans la Direction des Petites Entreprises, Brochure N" 6 . 
Le Rle de I'ygt e dtwns la P othicitvite I Cette brochure peut 6tre 
obtenue pour 25 cents chez le Superintladant of Document,, Wash
ington 25, D C.) 

SERVICES SOCIAUX 

Les avantages sociaux ne sont pas fisens unique , il en risulte ausisi 
pour 'entreprise une plus grande productivit6 - donc on pri\ de 
revient plus bas - un meilleur esprit d'6quipe, de medleures relations 
hunames et plus de stabiit6 dans votre personnel. Une lois que vots 
avez admis qu'un service aussi bnfique vous (IuC poursocial e,,t pour 
vos employ6 ,, iI vous reste fid6ternimer ceux que vous fournire/ En 
plus des besoins fondamentaux, tels que les installations de vestialres. les 
fontames de boissons sans alcool et tine cantine accueillante, Ia rbgle 
d'or est d'accordcr a vos eniploy6s ce qu'ils veulent r6ellement plut6t 
quo cc que vos penez qu'ils veulent. Faite,,-le,, participer a h,dis
cussion des projets et laissz-les en partnger les Irais d'entretien Solt 
par tine contribution financi&ie, soit par tin apport de temps oti de 
comp6tences 

Les divers Services soclaux, comne les avantaCes accessoires. sont 
difliciles A tvalter avec pr6cision. Certains d'entre eux sont parlois 
consid6r6s coninie laisant partie tie ces avantages acce,,solres n.las tots, 
en fait, font partie des relations avc le personnel II n'y a d'ailletr, 
gu~rc que la question de leur classification qui puisse prter it confu
sion car leur but, Ito, parlaitement inciter employes soe,,t clair les a 
sentir membres de la mtmie 6qtipe, les aider At ,urnionter leurs dilfi
cult6s et les encourager a s'mstruire et a s'am6liorer. Certain, des prin
cipaux de ces services sont : les facilitt3s d'instruction, les activit6 
r6cr6atives et l'aide financizre I1faut y ajouter le syst~nctide Suggestions 

(I) Health Maintcndce for Gicalci Efficiency - Sinll Business Management
siCij N' 16 
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et de recompenses qui, sans 6tre un avantage social proprement dit, a 
beaucoup d'importance dans les relations avec le personnel. 

Les facilitis d'instruction 

Encourager vos employ6s "isuivre des cours du soir ou des cours 
pnr correspondance est une excellente politique, comme il est dit au 
chapitre 3 Si vous souhaitez vor plusicurs de vos employ6s acqu6rir 
des connaissanccs d~termindes vous pourriez organiser un cours sp.-cial 
avec l'aide d'une Acole locale Dans beaucoup d'6coles nationales ou 
locales l'enseignement est gratuit ; si cc n'est pas le cas dans votre 
vyle, vous pouvez d6cider de payer une part des frais d'6tudes ou bien 
d'en remboursei Iatotalit6 i la fin du cours Ceci empchera vos em
ploy~s d'abandonner en cours d'6tudes, comm, cela se produit dans 
cinquante pour cent des cas quand l'employeur en paie d'avance ]a 
totalit6 

Systime de suggestions et de rcompenses 

Si vous parvenez -hcrder le climat voulu et A donner 'ivos em
ploy6s un sens solide de leur x appartenance >A l'entreprise, Ia plupart 
d'entre eux adopteront vos problimes et s'efforceront de r~soudre de 
leur mieux ceux que vous leur soumettrez. II n'y a pas de recette qui 
rdponde vraiment aux questions que pose la creation du climat d'entre
prise, mais un syst~me de suggestion bien conqu peut 6tre d'un grand 
secours Ce systime peut 6tre aussi stimulant et instructif pour les 
employ~s que bdnefique pour l'employeur (Voir dans <<La Direction des 
Petites Entreprises >, N" 1,Un Sy'vtMie de Suggestion pour tine Petite 
Entrepr.se' )Cela est si vra que, durant la derni~re guerre, les sugges
tions du personnel permirent d'6conomiser plus de 200 millions d'heu
re% de travail par an 

Pour qu'un tel systune r6ussise, itfaut 
I - Lui apporter votre soutien personnel et celui de vos colla

borateurs imumdiats, et encourager les contremaitres A stimuler ]'expres
sion des id6es parmi Ic persoonel. 

2. - En expliquer soigneusement les rigles et ndiquer exacte
ment quelle sorte de suggestions vous demandez Vous pouvez m~me 
mentionner les problnies particuliers pour lesquels vous recherchez une 
solution. 

3. - Examiner toutes les suggestions et en accuser r6ception rapi
dement, en donnant les raisons d'un rejet dventuel. Afin d'inspirer con
fiance, il faut les faire toutes examiner avec le plus grand som et, de 
pr6f6rence, par un comnt comprenant un reprdsentant du personnel. 
Vous pouvez demander a vos employ6s d'6lire tous les ans un des leurs 
pour les representer dans cc comit6 

(i)Small Business Management S6rie N' I An Employee Suggestion 
Sysiem for the Small Phnt )p 

http:Entrepr.se
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4. - Offrir des r6compenses g6n6reuses pour les suggestions adop
t6es car, autrement, certains employ6s pourraient penser que cela ne 
vaut pas la peine qu'ils se sont donn~e. Certaines entreprises fixent un 
minimum et un maximum de rcompense tandis que d'autres estiment 
que le fait de ne pas fixer de maximum peut 6tre un stimulant extraor
dinaire. 

Quant "t savoir si la suggestion doit 6tre anonyme ou non, il y a 
deux tendances . la premiire soutient que l'anonymat encourage un 
plus grand nombre de suggestions et donne l'assurance aux employ6s 
que leurs d6es seront jug6es en toute impartiaht6 ; l'autre pr6tend qu'il 
est trs mauvais de laisser supposer qu'il pourrait y avoir une certaine 
partialit6 dans la distribution des r6compenses. 

Les activitis ricreatives 

La plupart des entreprises patronnent certames fetes donn~es par 
leurs employ6s - la plus r6pandue 6tant celle de Noel - et, g6n6rale
ment, en assument tous les trais. Avant de d6cider de donner une fete 
dans vos locaux, vous devriez consulter votre avocat et votre compagnie 
d'assurances au sujet des responsabilit6s encourues en cas d'accident. 

Un grand nombre d'entreprises entretiemnnent aussi toute 'ann6e 
certaines activit6s r6cr6atives comme des 6quipes de bowling ou une 
chorale. Ici, encore, la rigle d'or est de laisser aivotre personnel le soin 
de d6cider ce qu'il pr6f&e Une petite usine d'outillage dans le Middle 
West, par exemple, patronne une 6quipe de bowling en hiver et tine 
6quipe de softball en 6t6 Les d6penses en sont couvertes par les ben6
fices des distributeurs automatiques places autour de l'inineuble. 

Aide financiire 

Que vous le vouliez ou non, vous vous trouverez t6t ou tard nil
aux problmes financiers des hommes et des femmes qui travaillent 
chez vous. Un jour, Bill viendra vous dire que ses deux entants sont 
malades, que sa femme a la grippe et qu'il ne petit plus s'en sortir avec 
les notes du m6decin. 11 voudrait emprunter pour so tirer de li Vous le 
plaindrez et, reconnaissant qu'il en a vraiment besom, vous lii avan
cerez de l'argent Le nime jour, ou plus tard, Jack vient vous raconter 
a peu pris ]a m~me histoire Vous ne voulez pas lii refuser mais vous 
conimencez i vous demander de qui cc scra le tour ds que Jack aura 
quitt6 votre bureau Vous devez tracer une linite quelque part. il est 
tris important de r6glementer cette question des pr~ts et avarices de 
mani~re "t ce que vous puissiez prendre une d6cision sans vous sentir 
personnellement engag6

Pr6ter de 'argent a un employ6 dans I'embarras est peut-tre le 
plus ancien de tous les services sociaux. Cette aide est quelquefois offerte 
A titre entifrenment priv6, sp-cialenient dans les petites entreprises. Cer
taines autres entreprises ont un arrangement avec leur banque pour 
que celle-ci consente aux employ6s des pr6ts a tr s faible intert. 
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Dans tous les cas, vos employ6s devraient pouvoir discuter libre
ment de leurs problmes financiers avec vous. Vous pourrez souvent les 
aider en les conseilant pour leur budget ou ]cur d6claration d'imp6ts 
ou en les adrcssant /tune mutuelle de credit, au contr6leur des contri
butions ou t un avocat selon les cas 

Si vous avez une centaine d'employ6s, vous pourriez les encourager 
Aiformer leur propre mutuelle de cr6dnt. De cette mansire, non scule
ment ils s'arrangeront sans vous, mais ilsacquerront aussi des notions 
6conomiques de base. 

Les mutuelles de cr6dst font t lev',s membres des pr~ts Aiun taux 
n'exc6dant jamais I % par moss du solde d6biteur, cc qui les met ii 
l'abrt des usursers s'ils ont vraiment grand besom d'argent. Une fois 
que les frais sont couverts et qu'une certaine somme a 6t6 misc en 
r6serve, les membres reqoivent aussi un mt6r&t sur les 6conomies qu'ils 
confient i cet orgamsme. 

Si vous voulez avoir une id6e des possibilitds offertes a vos em
ploy6s par les mutuelles de credit, demandez une documentation gra
tuste hCredit Union National Association, Inc., Filene House, Madison 
1, Wis. Cette soci&t6 vous mettra aussi en rapport avec le personnel 
local comp6tent qui pourra vous conseiller titilement ansi que vos 
employds. 
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LES RELATIONS AVEC LE PERSONNEL 

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

Un bon salaire n'est pas suffisant pour int6resser vos employ6s et
les attacher A votre soci6t6. Tout employeur averti sait que la satifac
tion 6prouv6e dans le travail repose sur bien d'autres facteurs. I1 sait que pour attirer un garder un personnel de qualit6, iI doit accorder dans 
tous les domaines une large place aux problimes humarns. I1 se rend 
compte que c'est lui qut d6terminera cette attitude dans l'entreprise et 
que I'attitude de ses cadres sera copi6e sur ]a sienne dans leurs rapports 
avec ceux qui les entourent 

Les communications sont '616ment central de tout programme de
relations humaines 11 est absolument indispensable pour vos employ6s
de savoir ce que vous pensez et pour vous de savoir cc qu'ils ont dans 
resprit. C'est une sorte de dialogue. II faut aussi que vos employ6s
puissent communiquer entre eux bien que cela ne pose, g6n6ralement, 
pas de problime. Ainsi, les communications a l'int6rieur de 'entreprise
vont-elles dans trois sens *en niontant, on descendant et horizontalement. 

FACTEURS DE BONNES RELATIONS 

La premifre condition n6cessaire pour avoir de bonnes relations 
humaines est, 6videmment, que vous premez conscience des besomsprincipaux de vos employ6s, non soulement par devoir mais aussi dansvotre mnt6r~t bien compris. Vous devez comprendre qu'un personnel
satisfait travaillera mieux et restera chez vous. Si vous reconnaissez qu'ml
faut plus qu'un bon salaire pour faire un employ6 satisfait, si vous avez
d6cid6 de prendre en consid6ration ses autres besoins en dirigeant votre
entreprise avec compr6hension, alors vous avez d6jA a moiti6 gagn6 ]a
partie. 

Un bon programme de relations humaines repose sur la connais
sance des diff6rents sentiments, 6motions, exp-riences, espoirs, crain
tes ct de ia valour personnelle de chaque employ6. D'une part cela sup
pose 'int6r&t personnel du patron pour l'employ6, mais d'autre part il 
ne saurait 6tre question de paternalisme, de petits soins ou de relache
ment de ia discipline. Pour vous, le directeur, le problnie consiste A 
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conciher la conduite normale de vos operations avec la structure sociale 
de votre dquipe et le caractre individuel de chaque employS. Pour cela 
il faut apprendre ii travailler, individuellement et en groupe, avec votre 
personnel. 

Dans cc domaine, il n'existe pas de c recette x' infaillible ; cepen
dant voici un certain nombre de choses que, en plus de leur salaire, vos 
employds d6sirent plus ou moins : 

1. - La %icurtj.- Un eniploy6 veut 6tre assur6 de conserver 
son poste demain, la semainc prochaine, le mois prochain et, de pr6
f6rence, I'ann6c prochaine aussi. Par dessus tout, il a besoin de se sen
tir moralement en s6curit6 dans son groupe de travail. II d6sire accepter 
les autres et &tre accept6 par eux. 

2 - Un bon salaire. - 11 veut 6tre pay6 aussi bien que possible, 
au mons autant que son collkgue d'unc autre entreprise et, 6videmment, 
aussi bien que le collkgue a c6t6 de lui qui fait le mfme travail. 

3 - De la considt'ralton et des possibilitis d'avanceient. - 11 
veut que vous l'apprdciiez, lui et son travail. II veut sentir qu'on lui 
donnera sa chance quand un meilleur poste sera libre Autrement dit, 
it d6sire que vous apphquiez le principe de la promotion mntrieure. 
L'ambition ou le d6sir de s'6lever varient beaucoup scion les individus ; 
ii est probable que les meileurs de vos cmployfs s'attendent a cc que 
leur travail les aide a se ddvelopper personnellenent. La promotion et 
les autres appuis de la direction pour l'avancement sont parmi les mci
leurs moyens de les satisfaire 

4. - Une direction coinptente. - L'employ6 veut sentir que son 
patron sait cc qu'l tait, comment it faut agir et se fait respecter. I1veut 
sentir que le c gouvernail x dont d6pend sa stcurit6 personnelle est en 
bonnes mains 

5 - Une participation e la vie de I'entreprite - 11 veut se sen
tir un membre de l'6quipe et non pas seulement un <salari6 quel
conque 

6. - Un bon milieu de travail - I1veut, dans ]a mesure oii le 
travai le permet, tin lieu de tiavail propre, sans danger, bien 6clair6 et 
a6r6, et bien 6quip6 I1peut aussi dtsirer, scion sa situation, un parking 
pour sa voiture, un snack-bai, des distributeurs automatiques de bois
sons sans alcool ou autre, facilit6s. 

Cc qui suit illustre un cas o6i les relations avec Ic personnel 
n'6taient pas au point le pr6sident d'une compagnie d6cida que son 
personnel manquait de fleurs ct de verdure. 11 fit planter du gazon 
devant l'usme ; quand le gazon fut d'un joli vert tendre, ii fit mettre 
des g-ianiums en caisse sous les fen~tres. a Voili qui est parfait 0 pensa-
t-iI avec satisfaction. Le lendemain mme ses ouvriers se mettaient en 
grave, et l'on entendit l'un d'cux murmurer . e 11 ne nous manquait 
plus que ces sales g.'raniums Iz Le pauvre directeur n'y comprenait 
rien, c comme les ouvriers sont ingrats ! o, pensa-t-il. Ce qu'il ne savait 
pas, ou n'avait pas cherch6 ii savoir, c'est que les ouvriers avaient 'ha
bitude de s'asseoir dehors dans la cour pour ddjeuner. Et voilit que 
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maintenant on y mettait une pancarte interdisant de marcher sur le 
gazon ! 

Ne faites pas I'erreur de donner 't vos employ6s cc que vous croyez
qu'ils veulent, ou cc que vous croyez 8tre bon pour eux. Si voulezvous 
apporter une am6lioration quelconque at l'intention de vos employ~s,
cherchez d'aboid cc qu'ils d6sirent r~ellement et rappelez-vous que 
vous ne pourrez jamais satisfaire tout le monde en m~me temps 

LES COMMUNICATIONS INTiARIEURES 

Les petites cntreprises ont un grand avantage sur les autres pour
le d6veloppement de bonnes relations avec le personnel Dans ]a plu
part des cas, ii est plus facile i un seul employeur de communiquer avec
cinq, dix ou mme cent employ6s qu'a une 6quipe directoriale de com
muniquer avec des milliers. II est encore plus difficile aux chefs de ser
vices de communiquer avec ]a haute direction dans les tr s grandes entre
prises. Pourtant, en d6pit de cet avantage 6norme, les petites entreprises 
ont souvent des communications it6neures defectueuses Ici encore, il
s'agit surtout de comprendre cc que vos eniploy6s veulent savoir de 
vous. 

D'abord et surtout, is veulent connaitre les conditions de travail,
les salaires, les horaires, le r6gime des vacances, des cong6s de mala
die, etc Ils veulent connaitre aussi les prrncipes de gestion de l'entre
prise, son pass6i, comment elle marche et o6 elle va, les nouveaux pro
duits h '6tude et les am6liorations qui sont en vue en matire techni
que lls veulent 6tre au courant avant le public des nouveaux contrats 
que vous venez de signer. En un mot, us veulent savoir tout ce qui se 
passe dans 'entreprise et la place qu'ils y occupent. Si vous ne prenez 
pas la peme de leur fournir vous-m me des informations, ils essaieront 
de les trouver ailleurs et leur opinion sui votre entreprise se ressentira 
des rumeurs, des fausses nouvelles ou de l'absence mme de nouvelles. 

Divers genres de communications 

11 y a, en prncipe, deux genres de communications int6ricures dans 
toute entreprise : les communications officieuses et les communications 
officielles. Vos conversations avec le personnel font partie des premi
res et elles sont tr~s importantes parce qu'elles constituent Fun des mel
leurs moyens de savour cc qu'ils ont dans la tate. Ces conversations 
vous fournissent l'occasion de leur donner des informations et de ripon
dre a leurs questions. Cependant, ces conversations priv6es doivent 6tre 
accompagn6cs de conversations plus ou mons officielles, mnme dans ]a
plus petite entreprise.

Un des meilleurs moyens de communications officielles a l'int6
rieur de toute entreprise est la publication r6guli're des informations 
dont chaque chef de service a besoin pour dirger son ddpartement.
L'importance de votre entreprise et son degr6 de d6centralisation d6ter
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minera quels sont ceux qui doivent, par exemple, recevoir tous les mois 
les comptes des b6n6fices et des pertes, ou autres 616ments d'information. 

Le principe important est, cependant, de d6terminer soigneuse
ment quel genre d'information ou de communication rdguliire est n6ces
saire ou utile pour chacun de vos subordonn6s, 6tant donn6 ses respon
sabilit6s particuli6res. Par exemple, le chef de production manque tr~s 
souvent des statistiques d'achats et de vente et des comptes rendus finan
ciers sans lesquels un plan de production pr6cis et efficace est difficile, 
pour ne pas dire impossible, A 6laborer. Beaucoup de ces informations 
peuvent 6tre fournies r6gulirement par un simple communiqu6. 

Vos communications officielles devraient aussi coniprendre des 
r6unions collectives pr6par6es A 'avance et des entrevues individuelles 
avec vos employds, sur votre deniande ou sur la leur. Certams directeurs 
de petites entreprises s'effrayent du temps et des efforts que les grandes 
soci6t6s consacrent aux r6unions I! est permis de d6plorer les maigres 
r6sultats d'un grand nombre de ces r6unions, mais bien souvent cc n'est 
pas le principe m6me de la r6union qui est AiblAmer, mais plut6t le fait 
qu'elles ont W mal prdpar6es et dirig6es. 

Les r6unions p riodiques de tous les membres sont une ncessit6 
dans n'ilporte quelle orgamsation Elles devraient avoir lieu pendant 
les heures de travail ct a intervalles rdguliers. Si certaines rdunions peu
vent tre convoqu6es pour diffuser des renseignements de caractire par
ticulier, la plupart devraient rassembler le plus grand nombre possible 

c..a* .* , 
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de participants; toutes devraient pr6voir le temps n6cessaire puur les
questions et les r6ponses. Elles devraient aussi 6tre toutes dirigdes avec 
autorit6 de mani~rc que les in6vitables digressions soient r6duites au 
minimum. En d'autres termes, la discussion ne devrait pas s' carter du 
sujet de la r~union. 

D'autres moyens de communic.,,on efficaces comprennent aussi: 
1. - Un aide-imnmote de l'empioyd. - Un aide-m6moire est 

tr~s utile pour le nouveau %'enu. I1 lu expose rhistoire et les r~gles de 
]a soci6t6, l'organigramme vt les consignes de s6curit6, la mani~rc de 
pr6senter une r6clamation et 'ous autres d6tails qui I'aideront A se sentir 
A I'aise dans son nouveau traN ail et it savoir oi ii en est. 

2. - Un bulletin de Io direction. - Un bulletin bien tenu A 
jour est excellent, m6me Hans la plus petite entreprise. II doit faire men
tion des jours de cong6, des changements d'horaire, des cong~dienients,
des cours de formation )u d'enseignement g6n6ral, des nouvelles com
mandes reques et toutes informations que vous navez pas donndes de 
vive voix. 

3. - Les afliches. - Une affiche bien r6dige et mise au bon
endroit peut &re trts utile pour rappeler a votre personnel les consignes
de scurit6, d'hygi~ne, d'entretien des installations, etc Mais ces affi
ches devraient &tre chang6es r6guliirement et maintenues en bon 6tat. 
Les vicilles affiches pass.es, poussi6reuses et d6moddes, coll6es un peu 
partout, exhortant le personnel A 4 travailler toujours mieux pour 6tre 
micux rdmundr6 )osont • bsolument inutiles. 

4. - Lettre annuelle. - Une lettre annuelle, ervoy6e au domt
cile de chaque cmploy6, est souvent un bon moyen de snmuler son atta
chement a l'entreprise. Cette lettre doit contenir le plus grand nombre 
possible d'informations de nianire a donner a l'employ6 le sentiment 
qu'il fait partie de 'entreprise Elle devrait aussi exprimer votre appr6
ciation de ses efforts durant 'annde Les eniploy6s aiment Asavoir qu'ils 
ne sont pas seulement un num6ro aux ycux de leur patron. Cette lettre 
annuelle peut 6tre ,;,"e d'une ou plusicurs autres chaque fois que l'oc
casion s'en pr6sentc. 

5. - Un bulletin int&irteu - M~mc s'il ne comprend qu'une
seule page ron.,otyp6c, un bulletin intdrieur petit faire beaucoup pour 
les communications, sp6cialement si l'on encourage les employ6s a par
ticiper Asa rdaction en fournissant des ides ou des irformations d'in
t6r~t g6n6ral. 

Les communications, dans le sens personnel-direction, deviennent 
de plus en plus difficiles au fur et aimesure que l'entreprise se d6veloppe.
I1y a trop d'employds et ils ne peuvent pas tous passer dans le bureau 
du patron chaque fois qu'ils ont quelque chose a lui dire. Cependant,
dans une petite entrer,ise, une fois que vous avez dit que vous 6tie2 
dispos. a 6couter toutes les suggestions ou ides nouvelles que '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, us fermeraient 
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soigneusement l'orcille aux iddes et suggestions qu'on leur pr6sente. La 
techniquc oppos6c scrait infiniment plus profitable. 

Les rapports et les notes sont titiles aussi aux cadres pour commu
niquer avec Ia direction Le personnel doit pouvoir s'adresser A vous 
par l'interm~diaire de ses suptricurs, et aussi par sa contribution au 
bulletin int6rieur, a la boite a suggestions, aux r6unions d'atelier et au 
bulletin syndical, s'il y en a un 

LES RICLANAIIONS ET LES PLAINTES 

Ausst eficace que pumsse &tre votre programme de relations avec 
le personnel, il vous arrivera tout de mnmc d'entendre des r6clamations 
et des plaintes de la part de vos eniploy6s Ne lcs d6couragez pas et 
faites bien comprendre 't vos contrenaitres lirmportance qu'il y a a 
trailter les reclamations avec s6rieux Ne vous inqui6tez qu'a partir du 
moment ou Vou,, nentcndrez plus de r6clamations, c'est la le signal du 
danger car, la nature humaine 6tant cc qu'ellc est, ii est impossible 
que tout aille si bien 

Dans certaines entreprises syndiqu6es, une plainte est technique
ment liniit6e a une question d'interpr6tation ou a tine violation du 
contrat collectif D'autres soci6t6s d.-finissent la ', plainte >>comme une 
r6clamation c ofliciellement formul6e sclon Ia proc6dure 6tablie >. Si 
I'employ6 s'exprime otfficiusement, il ne s'agit que d'une r6claniation 
ou d'un mouvement de mauvaise humeur 

Ouelle qu'en soit la d6finition, vous devriez incorporer une pro
c6dure de plainte dans votre r~glement du personnel. Pour C:rc efficace, 
une telle procedure doit 

1. - Libtrcr I'ernploy6 de ]a crainte de se faire mal voir de son 
sup6ieur imm6diat ou de la direction s'il depose une plainte

2 -- Expliquer clairenent comment I'employ6 devrait pr6senter 
sa plainte et cc qui sensuivra, point par point. 

3. - Eliminer, autant que possible, les formalit6s de manirc a 
arriver directement a la question elle-mme et a sa solution en un nli
mum de temps

4 - Elimmer les inconv6nients que peut pr6senter pour l'em
ploy6 le fait de ne pas savoir r6diger correctement S'il sent que le 
r6sultat de sa plainte d6pend de la nani~re dont il I'expose, il se d6cou
ragera et pr6f rera c rentrer ison ni.contentement. 

Quand un employ.' vient se plaindre a vous, 6coutez-le patien
ment ct sans l'interrompre , dites-Ih que vous allez r6fl6chir et remer
ciez-le d'avoir attir6 votre attention sur cc point. Rappelez-vous que 
lc, plaintes, justifi6es ou non, doivent 6tre r6gl6cs rapidement et 6qui
tablement car elles ont toutes leur importance et peuvent entrainer une 
gr ve. Ne jugez pas Li la 1grc, contr6lez soigneusement les faits, puis 
regardez l situation en face sans essayer d'en 6luder les cons6quences. 
Une fois votre d6cision prise, agissez promptement et informez-en I'em
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ploy6. Plus tard, reparlez-lui de la question pour vous assurer que, 
ses yeux, la situation a bien t6 modifi6e de faqon satisfaisante. 

Alors que vous ne devez jamais d6courager l'expression des plain
tes, vous pouvez les r6duire au minimum : 

a) En exposant nettement 1,' ligne de conduite de l'entreprise 
b) En expliquant clairement toute situation nouvelle qui se pr6

sente. 

La discipline 

Quelquefois, c'est vous qui avez 'i vous plaindre d'un employ6 et 
devez lui faire des remontrances. Votre premiere r6action sera proba
blement d' c exploser i, cc qui ne m&ne Airien et qutl vaut mieux 6vi
tet. Vous devriez plut6t rassembler dans votre esprit tous ies faits pen
dant que vous vous calmez. Une fois quc vous avez pris la d6cision 
qui s'impose, faites faire les observations par le sup6rieur mim6diat ou, 
au moins, en sa presence. Toutes les observations ou sanctions doivent 
6tre communiqu6es cn priv, , c'est-ii-dire hors de la pr6sencc des autres 
employ6s. 11 faut expliquer soigneusement la nature de la faute pour 
6tre tout i fait sr que I'enploy6 coniprend cc qui lui cst reproch6. 

La personne charg6e de faire les observations n6cessaircs doit tre 
aussi patiente que possible et se rappeler qu'une action disciplinaire est 
mons destin6e i punir 'enploy6 qu'ai le pcrsuader de iueux faire a 
I'aveni. Son rClc n'est pas cclui d'un executeur passif mais plutCt celui 
d'un 6ducateur. II doit etrefermc, cependant, sans menaccr inutlement 

. 
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et, finalement, il doit s'assurer que les observations ont tt suivies At]a 
alettre. Si l'employ6 ne se conforme pas a ce qui lui t6 aussi claire

ment expliqu6, il faut envisager d'autres sanctions. 
En cc qui concerne la discipline aussi, il vaut micux pr6venir que 

gu6rir. Si vous voulez des employ6s disciplines : 
I.- Ob6issez vous-mme aux riglements, sans ostentation; 

I'exenple est d'or. 
n'8tes prt2. - N'attendez pas de votre personnel plus que vous 

a fairc vous-m~me. 
3. - Evitez la ffinerie en assurant un courant de travail r.gulher 

pour chaque travailleur, tout en permettant les pauses normales. 
4. - Si possible, faites faire automatiquement le calcul du tra

vail accomph. Les gens font plus confiance Aiun compteur. 
5. - Faites un relev6 pr6cis des r~sultatz obtenus par chaque 

ouvrier, de manire ii pouvoir citer des faits plut6t que de vagues g~n6
bien x vous tes touralit6s ellcs que < votre travail s'est ralenti x ou 

jours en retard : 
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LES RELATIONS DE LA DIRECTION 
AVEC LES SYNDICATS 

La n~gociation. - Le contrat syndical : le pr ambule, 
les conditions d'adhision, clauses drectoriales, les condi
tions de travail, les salaires, clauses medicales et sociales, 
procedure des riclamations, clause de reconduction. 7 
Methodes de reglement des conflits : mediation et conci
liation, arbitrage volontaire. 

A l'automne de 1955, le lirecteur d'une usine de confection du 
Middle West 6tait dans une situition financi~re tr~s critique. Son entre
prise pouvait 6tre sauv6e s'l rarvenait ai se procurer assez d'argent 
liquide pour attendre la prochaine saison. Mais comment faire ? Toutes 
les sources de cr6dit habituelles 6taient d6ji 6puisdes. En dernier res
sort, il alla exposer sa situation au pr6sident du syndicat local auquel 
appartenait son personnel. Ce prsident, ai son tour, convoqua une 
assembl6e du personnel. 

Le r6sultat de cette r6union fut le suivant : pour conserver leur 
emploi, les employ6s consentirent h une r6duction de 10 % de leurs 
salaires jusqu'a concurrence d'une somme de 100 000 dollars. Sur ]a 
base de cet arrangement, le total de cette somme fut obtenu d'une 
banque appartenant a la centrale syndicale internationale, i laquelle 
l syndicat local 6tait affili6. Les employ6s requrent des titres d'obliga
tion d'un montant de 50 dollars chacun, remboursables en 5 ans, L 5 % 
d'int6r&t. GrAce A ce mode de financement, I'affaire fut sauv6e du nau
frage. Elle avait rembours6 toutes les obligations avant 1961 et mme, a 
diff6rentes reprises, les d6tenteurs d'obligations ayant eu besoin d'ar
gent, elle a amorti une partie de sa dette avant l'6ch6ance. 

Ceci est un excellent exemple de ce que peut r6aliser une 6ttoite 
collaboration entre la direction et le syndicat. Un travail en 6quipe 
aussi parfait est encore une rare exception, il est vrai, mais iI prouve 
que les relations entre la direction et les syndicats commencent a pren
dre une tournure constructive au lieu de rechercher seulement l'6qui
libre des forces. Ceci ne peut pas dire, 6videmment, que l'on ait tort 
de pr6f6rer un personnel non syndiqu6. Si c'est le cas dans votre entre
prise, la prolongation de cet 6tat de fait d6pend largement de vous; 'A 
moins qu'un syndicat ne se mette en campagne pour organiser votre 
industrie ou une profession dans votre r6gion. 

Si vous voulez que votre entreprise demeure non syndiqu6e, il faut 
que les relations avec le personnel soient une de vos activit6s quoti
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diennes. Vous ne devez jamais oublier que les eniploy6s veulent, en 
plus de leur salaire, la s6curit6, ]a consid6ration, une direction comp6
tente, la participation 'i la vie de l'entreprise et tout ce que suppose un 
bon programme de relations int6rieures. (Voir chapitre 6.) 11 ne faut 
pas penset, commc le font certains directeurs, que ces efforts exigent 
trop de temps Ct d'argent. Cette erreur se ternime souvent par une 
dernande d'intervention syndicale de la part du personnel. 

Les plaintes tormul6es dans la plupart des litiges entre ]a direction 
et les syndicats tournent autour de ]a mnie question . un salaire nor
meal pour tine journe de travail normale Pourtant cela commence ggn6
ralenient par des frictions, de la m6fiance et un manque de confiance 
mutuelle. En d'autres ternes, les relations int6rieures ont 6t6 mauvaises. 
Le jour oii tin syndicat se formera chez vous, vous serez bien obig6 de 
consacrer du temps aux questions du personnel, alors pourquoi ne pas 
vous en pr6occuper des maintenant ' 

Si votre entreprise jouit dtjfi de bonnes relations avec le personnel 
et si vous offrez de bons salaires ct des conditions de travail intres
santes, vos emploves scront rooms press6s de charger un syndicat de 
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d6fendro leurs int6r~ts et les organisations ouvrires auront mons de 
raisons de s'introduire chez vous. 

Sous la loi f6d6rale actuelle 1, sI 30 % des employ6s en conflit 
avec ]a direction autorisent les reprsentants du syndicat international 
local "a les repr6senter dans cc conflit, le National Labot Relations 
Board est pri6 de faire proc6der A l'Mlection d'un repr6sentant. Etant 
donn6 que la lot vous oblige aussi h n6gocier de bonne foi, vos noyens
d'action sont limit6s en cette circonstance. 

Cependant, vous avez le droit, durant la campagne syndicale,
d'essaycr de dissuader vos employ6s de se syndiquer ; mail, vous n'avez 
pas le droit d'user de coercition. La lirnite entre la persuasion et la 
contrainte est quclquefois difficile Ad6linir 

LA NEGOCIATION COLLECTIVE 

1.a n6gociation est la raison d' tre du syndicat ; le prenuer but de 
celui-ci est d'arriver a un accord 6crit. Le contrat peut etrune lettre 
d'une scule page, expliquant en ternies simpie les conditions g6n6rales
d'emploi et laissant les d6tails se r6gler peu 'i peu au jour le jour 11peut
aussi 6tre un long document essayant de viscr tous les d6tails. 

St vous devez affronter des s%ances de negociations, i1 faut vous 
y pr6parer aussi conpl&tement quo possible Une relie pr6paration doit 
comprendre les chiffres et les faits relatifs ai la position de votre entre
prise dans la r6gion et dains votre industrie, en cc qui concerne les 
conditions de travail et les salaircs Vous auriez jnt~r t a vous munir 
de graphiqucs et autres moyens visuels pour appuyer vos arguments.

Les chiffres d'ensernble dont vous pourriez avoir besoin peuvent
6tre obtenus aupris du ministire du Travail ou de la Chambre de Com
merce des Etats-Unis, a Washington , du Bureau de l'industrie Natio
nale ou de 'Association Nationale des Industrels de New York Pour 
les statistiques locales, adrcssez-vous A vas associations commerciales, a 
la Chambre de Commerce locale ou ,i l'Ecole de Commerce de lUni
versit6 la plus proche. En plus de ces renseignements, vous auro7 pro
bablement besom de l'aide de spcialistes , en rgle g6n6rale, tin avocat 
sp6calis6 dans les contrats syndicaux ct les negociations avec le per
sonnel et peut-tre aussi un expert financier 

Les ndgociations ont lieu, soit dans une salle de confl-rences, soit 
dans les locaux de l'cntreprsc ou du syndicat, ou bien en e terrain 
neutro z: h6tel, cole, salle de r6union municipile, club civique. La 
seconde formule a sure plus de tranquhllit6, surtout quand les ni~gocia

(I) La. oi Taft-Hartiley de 1947 sur los relations entre les travailleur, et Pen
trepri,, %',applique aux employeurs dont le, activit6s affectent le commerce :tvec 
d'autres Fiats ou avec N'tranger Pour lIaphlpart des entreprises dont les op~ration, 
so droulent uniquement t l'int~rieur d'un Etat, on applique, Ic cas cht.in, le 
Code dii 'ravail de cci Etat. 
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tions se prolongent, comme c'est souvent le cas. Les n6gociateurs, tant 
du c6t6 de la direction que du c6t6 syndical, sont souvent plusieurs, 
scion 'importance de l'entreprise et le nombre de ses employ6s. Dans 
les n6gociations prolong6es, des conseillers et des observateurs du Gou
vernement sont quelquefois pr6sents. Parfois aussi, le syndicat est repr6
sentd dans la discussion par un n6gociateur envoy6 par le Syndicat 
International. 

Bien souvent, les n6gociations commencent avec de petits probIW
nies pour arriver progressivement aux questions plus 6pineuses. Cha
que fois qu'un accord est atteint sur une question, ii doit 6tre rdigd par 
dcrit, d'une manire aussi concise que possible, avant que l'on ne passe 
i Ia question suivante. 

Quand on discute un accord a '6chelon r6gional, en association 
avee d'autres employeurs, une des tactiques les plus commun6ment uti
lis6es pendant les n6gociations est de demander une suspension de 
s6ance ; l'une ou l'autre des parties peuvent avoir recours ii cette proc6
dure It peut arriver que le% ndgociateurs d'unc des partie se trouvent 
en d6saccord entre eux , aussi, pour parler tranquillement et concilier 
les diff6rences de points de vues, ils deniandent une suspension de 
s6ance Un autre procMd6 employ6 est la contre-proposition, qui peut 
ausst trc utilise par les deux parties S'i est impossible d'arriver 'i un 
accord, un m~diateur peut 6tre appel6 pour tenter de trouver une issue 

Une habile ndgociation est un art qui ne s'apprend pas du jour au 
lendemam. En vous perfectionnant dans cc do-ame, vous auriez int6
r6t i tenir compte des points suivants . 

1. - Pr6parez-vous bien , cherchez cc que font les autres entre
prises de mme genre et de mnme importance dans la r6gion Apprenez 
a reconnaitre vos points faibles 

2 --- Ne ddcidez jamais rien ; ne r6glez jamais aucune question, 
avant de savoir exactement cc que cela vous coftera. 

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

4. - Souvenez-vous qu'acheter une paix industrielle i court terme 
peut 6tre extr6mement cofiteux Ala longue. Ne compromettez pas r'avc
nir de votre entreprise 

LE CONTRAT SYNDICAL 

La signature du contrat est une chose importante. Elle signifie 
que toutes les contraintes et la tension de la n6gociation ont disparu et 
que le% deux parties sont finalement arriv6es i un accord. La c~r6monie 
de la signature est un symbole important aux yeux de beaucoup d'em
ploy6s et vous devriez lui donner toute la publicit6 voulue. 

Mne si une copie du contrat est remise h chaque employ6, vous 
feriez bien de rdunir les contremaitres apris la signature pour vous assu
rer qu'ils en comprennent parfaitement chaque clause. Ainsi pourront-ils, 
i leur tour. donner aux employ6s toutes les explications voulues. 
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Do bonnes relations entre la direction et les syndicats sont grande
ment facilities si le contrat est clair et precis sur chaque point. En pr6
parant un accord, il y a donc int6rt pour vous h y inclure chacune des 
clauses suivantes 

Priambule 

Puisque le contrat syndical est, au mons en partie, un instrument 
do relations publiques, il n'est pas d6plac6 de commencer par en men
tionner brivement les buts et de rappeler le d6sir des parties d'arriver 
a: un accord durable et harmomeux. 

Condition d'adh~sion syndicale 

II arrive que des malentendus se produisent parce quo le contrat n'a 
pas W r6dig6 avec assez de pr6cision sur cc point. I1est toujours sou
haitable de mentionner la position exacte de votre entreprise par rap
port aux r~gles syndicales. Par exemple . embauche r6serve aux mem
bres du syndicat, adh6sion obligatoire, d6duction des cotisations syndi
cales de la feuille de paye, etc. 

Clause directoriale 

Imm6diatement apr s la clause d'adhdsion syndicale, vous devez 
r6diger un expos6 des droits et des responsabilit.s propres Ai]a direction 
et des domaines dans lesquels le syndicat n'a pas a intervenir. L'exis
tence de cette clause est assez discut6e, 6videmment, mais vous avez 
absolument besom de toute la protection qu'un contrat peut vous offrir. 
Assurez-vous que cette clause se trouve bien la oi elle doit tre, et non 
rel6gu6e quelque part vers la fin. M .me le plus modeste des employeurs 
ne peut pas se permettrc de voir ses droits seulement sous-entendus. 

Conditions de travail 

Ce domaine concerne diroctement vos employ6s et c'est la raison 
pour laquelle votre contrat syndical dolt pr6voir tout ce qui s'y rap
porte - et n'importe quels autres points pouvant s'apphquer a votre 
entreprise pour des raisons particulifrcs. 

a) ie droit d'cmbaucher et de congddier ; 
b) les heures do travail - y compris les clauses expliquant quand 

commencent les heures suppl6mentaires, quand commence et finit le 
dimanche, quand commencent et fmissent les jours de congd ; 

c) I'anciennet6, en prdcisant de quelle miamre elle se calcule 
A partir de l'entr6e dans l'usne, dans l'atelier, au poste de travail, en 
tenant compte de '6tat-civil, etc. 
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Salaires 

11 vaut mieux traiter cette question dans un contrat annexe ou un 
appendice, parce que si le contrat principal est susceptible de rdvision 
tous les ans ou tous les six mois, il en rcsulterait un changement dans 
vos bar~mes de salaires. 

Clauses m6dico-sociales 

Le contrat peut stipuler que vous d~duisiez du salaire de vos em
ploy6s une contribution au fonds de I'Assistance M6dico-sociale du syn
dicat. Rappelez-vous que, d'apr~s la loi Taft-Harley, les sommes amsi 
pr6lev6es ne peu,, nt 6tre utilis6es que pour des indemnit6s de ddc~s, 
dc maladic, d'accident, de retraite, de soins m6dicaux, de ch6mage. Les 
employ6s ne peuvent y contribuer que si le fonds a 6t0 crA6 par une 
convention 6crite et s'il est admimstr6 conjointement par l'eriployeur et 
les employ6s Ceci doit 6tre mentionn6 dans le contrat. 

Procedure de reclamation 

!1 ne devrait jamdl y avoir de contrat syndical sans une clause 
spcifiant, avant tout, cc qu'est exactement une r6clamation (les rcla
mations concernant les salaires ne sont g6n6ralement pas comprises dans 
cette clause) et comment elle doit 6tre d6pos6e. L'employ6 devrait savoir 
exactement ,a qui il doit pr6senter sa r6clamation, ce qu'il peut en atten
dre par ]a suite et cc qu'iI doit faire s'i1 n'obtient pas de r6sultat la pre
mi cr fois. 

Clause de reconduction 

Tout contrat devrait contenir une clause concernant sa dure. Dans 
le cas d'un contrat g6n6ral avec plusicurs syndicats, il est bon de traiter 
la question des salaires s6par6ment, mais d'utiliser les m8mes disposi
tion, de base avec les mnics dates d'expiration. 

MITHODES DE RIGLEMENT DES CONFLITS 

Quand les pourparlers sont arriv6s hi une impasse, un mdiateur 
ou un arbitre est quelquefois appel, par l'une ou 'autre des parties. I1 
peut en ,tre de m~me dans beaucoup d'autres conflits entre le personnel 
et ]a direction ; pour terminer une grave aussi rapidement que possible, 
par exemple, ou pour r6pondre 'i une r6clamation dans le cadre d'un 
contrat en cours. 
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Mediation et conciliation 

cM~diateur D, et xConciliateur ) sont des tErmes utilis6s d'une
mani~re interchangeable et qui d6signent une tierce partie charg6e demettre d'accord les deux autres desUne fonctions principales du m6diateur est de laisser ouverte la n6gociation et d'6carter les facteurs personnels en concentrant I'attention des parties sur ]a solution ii trouver.

La plupart des m6diations ou des conciliations sont assurdes, auxEtats-Unis, par le Service Fdd6ral de M6dation et de Conciliation ou 
par des organismes de m6diation d'Etat, bien qu'il soit fait appel aussi
• des personnalit6s ou a des organismes priv6s. 

Arbitrage volontaire 

L'arbitrage volontaire est une proc6dure par laquelle 'Enployeuret le syndicat soumettent volontairement le cas qu'ils n'ont pu rdsoudre 
a une tierce partic impartiale, en vue d'aboutir a une solution ex6cu
toire et sans appel. Ce caract~re obligatoire de la dcision finale diff6
rencie l'arbitre du m6diateur (Voir <lI'Arbitrage et les Petites Entre
prise,, 7, Conetds de Direction pout leeti Inditttel, N" 106

I1y a denti manires de choisir un arbitre ' 
a) vous pouvez d6signer, dins le contrat syndical, tin arbitre per

manent accept6 par les deux parties,
b) vous pouvez choisir tin arbitre pour un htige spciail au mo

ment o6 il se pr6sente
La seconde mani~re est appeI6c la m6thodc ad hot Chacune a ses 

avantages et ses inconv~nients. 
Avoir un arbitre permanent climine les dilficult6s et les d6lais inhrents a sa recherche quind le conflit se presente pernietCela atssi ,'I

l'arbitrc de se Iimhilirer avec lc contrat syndical et les parties int6rcss6es. D'un autre c6t6, la m6thode ad hoc est trbs souple et conient
partictiuhrenient aux cas dins lesquels I'arbitrage est rare Cette dernilre
m6thode pr6voit g6nralenlent la sJlection d'un arbitre stir tine liste pr6par6e a l'avance par l'employeur et le syndicat, ou fournie par tine per
sonnalit6 extcrictirc ou un organismc sp&ilis conime le Service Fd6ral
de Conciliation et de M6(hation ou I'Association Am6ricaine d'Arbitrage (Voir o Comment lc Service Federal de Conciliation ct de Mdiation aide les petites entreprjes >>dans Conieds pouo lit Dlteclton dIe% 
Petites Entiepmev, Publication annuelle N" 2 2.)

Les arbitres s'engagent i observer tin code unifornie de r~gles
morales dans leurs relations avec les parties int6rcsses, mais il existeparmi eux d'asse7 grandes cliff6rences dans la conception de leur rcleet des m6thodes d'arbitrage. Certains estiment que letir autorit6 doit 

(I) c Arbitration and the Small Businessman Management A/td% for ,nmall
Ala i 106nftamtrert N"

(2) ,cHow the Federd Mediation ,ind Conciiation %ervILe Helps Smill Buminc., in Manvagemntt Atd% for Small Blsinc.i Annud N" 2 
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s'imposer en sens strict du mot ; d'autres ont des ides plus larges et 
vont m~me quelquefois au-del des termes de l'accord syndical pour
trouver une solution. Certains ne refusent pas de servir de m6diateurs,
tandis que d'autres soutiennent que ]a m6diation n'est pas l'affaire d'un 
arbitre. Certams ont recours Ades contacts officieux, tandis que d'au
tres n'acccptent que des contacts officiels. Certains ridigent des dici
sions dtaillI6es, d'autres offrent de braves ,t sentences s.. Naturellement,
les deux parties attendent de l'arbitre qu'iI sot impartial, de jugement 
sam et ind6pendant des pressions exercdes sur lui ; enfin, il est bon que
'arbitre connaisse bien l'industrie ii laquelle appartient l'entrenrise, ses 

conditions de travail et de salaire. 
L'arbitrage entraine naturellement plus ou moins de frais et de

dlais. Cela tend a en restremdre l'usagc et aussi A inciter Ic syndicat et 
la direction i faire preuve de bonne volont6 pour rlgler eux-m6mes 
pacifiquement leurs diff6rends. 

De nombreux accord syndicaux contiennent une clause pr6voyant 
'arbitrage comme dernier recours pour le r glement d'une plainte. Selon 
ces accords, certaines conditions doivent 8tre remplies avant que le cas 
puisse tre port6 devant un arbitre . 

1. - Tous les autres moyens de proc6dure doivent avoir t6 6pui
s6s. 

2. - Une des deux parties doit faire appel i ]'arbitrage ; g~nira
lement c'est le syndicat.

3. - Cet appel doit 6tre fait dans un d6lai ditermin6. 
It est bon de faire reproduire les decisions e l'arbitre et de les 

mettre it ]a disposition des employ6s ct de leurs reprisentants syndicaux.
Tr~s souvent, ces decisions constituent un pricdent qui peut aider A 
rdsoudre d'autres litiges par la suite. Elles peuvent m~me pr6venir le 
retour du m~me genre de difficult6 et pr6parer ]a voie Aune modifica
tion des clauses dans un futur contrat. 

Imp R. MOURRAL, 24, rue Cardinet, PARIS 




