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pieces d’une certaine dimension. Une autre facon plus
élégante et moins colteuse consiste a prévoir un appai-
rage en cours d’usinage des deux pitces. Nous mesurons
le diamétre intérieur du tube dans lequel vient s’ajuster
un deuxieme tube a l'aide d’un outil de mesure genre
Solex permettant la lecture au micron prés. Chaque
tube ayant un certain malrond, nous veillerons 4 mesurer
le plus petit diamétre intérieur. Le diamétre extérieur du
deuxiéme tube est usiné sur un tour, et est indiqué sur
une colonne de lecture. Une premiére picce est usinée et
permet de vérifier, moyennant controle au micrométre,
sile réglage est correct. Dans ce réglage, on tient comple
d’un jeu minimum de I'ordre de 2 4 3 microns qui doit
exister entre les deux piéces. Une fois le réglage terminé,
P'opération d’appairage est trés simple : mesure du plus
petit diamétre intérieur du premier tube, positionne-
ment du deuxiéme tube sur la machine, en réglant le
diameétre désiré sur la colonne de lecture au moyen d’'une
vis de réglage, tournage du diamétre extérieur jusqu’a
Parrét automatique de la machine.

Le résultat nous permet de garantir en série un jeu de
Pordre de 0,002 mm au minimum et un jeu de 'ordre de
0,01 mm au maximum, tout en tenant compte du mal-
rond et de la conicité. Cela nous donne la possibilité
d’élargir les tolérances pour les opérations d’ébauche :
au lieu d’exiger des piéces dans une qualité ISA 6, néces-
sitant des opérations fort coliteuses (ce qui représente
une qualité d’ajustage encore insuffisante), nous pou-
vons reporter ces tolérances dans la classe 7 ou 8. Une
seule opération de précision est nécessaire : le tournage
du diamétre extérieur du tube venant s’emboiter dans
la deuxieme picce. Il est clair que pour cette unique
opération de. précision une attention spéciale doit étre
vouée a la machine qui doit étre robuste, exempte de
vibrations, ete., et que nous devons exiger que celle-ci
soit réservée pour les travaux de finition ; toute opéra-
tion d’ébauche devant étre faite sur d’autres machines.

6. Problemes d avenir

L’évolution dans le domaine de la fabrication est
étrottement lide a celle que vont prendre les produits
qui tendent vers un plus grand automatisme tout en
restant dans des dimensions restreintes. Cela va amener
la fabrication 4 devoir produire des pieces plus précises
et plus petites, des mécanismes plus délicats, tout en
maintenant un prix de revient abordable.

Dans les machines-outils, le développement des
machines & commandes numériques influencera la fabri-
cation des produits microtechniques. Rappelons toute-
fois que l'avantage primordial des machines 4 com-
mandes numériques réside dans la diminution des temps
de réglage sans que les temps d’usinage proprement dit
soient diminués. Dans la fabrication en grande série,
les temps de réglage représentent en général un faible
pourcentage des temps d’usinage. Les machines a com-
mandes numériques dont le prix atteint souvent le
double du prix d’une machine normale, ne trouveront
pas en premier lieu d’application dans ce domaine. Par
contre, leur introduction deviendra intéressante dans le
domaine de 'automatisation des opérations de controle,
pour la fabrication des outillages qui doivent étre renou-
velés fréquemment, pour la fabrication d’une présérie
de pieces dun produit appelées a étre fabriquées en
grandes séries, ainsi que pour la fabrication de picces
complexes en petites séries.

Sur le plan du personnel, un gros effort reste a faire.
En ce qui concerne la formation des ingénieurs, nous
pensons qu’une spécialisation devra intervenir apres les
quatre premiers semestres. L'ingénieur formé actuelle-
ment dans nos écoles polytechniques, bien qu’il ait une
solide formation de base dans le domaine des mathéma-
tiques et de la physique, ignore une quantité de pro-
blemes de la microtechnique, étant plus familiarisé avec
le calcul d’une machine thermique ou d'un moteur a
explosion.

L’augmentation constante des services techniques et
administratifs pendant ces dix derniéres années a
demandé un personnel spécialisé qui a été recruté en
grande partie parmi les professionnels. Par des cours
spéelaux ces mécaniciens ont été formés a de nou-
velles taches dans le domaine de la préparation du
travail, I'étude des temps, le planning, la programma-
tion, ete. Ce mouvement risque, s'il se prolonge, de
soustraire une main-d’ceuvre précieuse a sa tiache pri-
mitive et privera ainsi I'industrie d’un élément pour-
tant indispensable.

L’évolution dans les procédés de fabrication et les
machines-outils demandera également de plus en plus
des professionnels spécialisés pour lesquels des cours de
perfectionnement restent a organiser. La formation
adéquate de cette main-d’auvre reste une tache impor-
tante.

AUTORITE

ESSAI DE DEMYSTIFICATION ET D’OBJECTIVATION

ET TENTATIVE D’ANALYSE RATIONNELLE

par PAUL GAILLARD, ingénieur EPUL-SIA, Cully (Vd).

1. Avertissement

1.1, Les considérations qui vonl suivre au sujet de
Iautorité se référent au contexte des rapports a carac-
tere patriarcal qui prévalent encore aujourd hui dans les
structures hi¢rarchiques. La facon dont les idées expri-
mées ici s'appliqueraient a un systeme de relations fra-
triarcales n’est pas examinée.

1.2. Les notions de « chef » et « subordonné » utilisées

peuvent étre ('mnprisvs dans un sens tres large (pere el

fils, contremaitre et ouvrier, professeur et étudiant, cer-
veau el organisme, gouvernement et masse électorale ou
sociale, Dieu et 'homme, ete.).

I.3. Llautorité est déerite ci-apres au moyen de fors
mules el relations & caractéere algébrique. L'état actuel
de la recherche ne permet pas de concevoir un systeme
d'unités de mesure et il ne semble pas quun outil de
travail aussi précieux puisse étre construit dans un
proche avenir.
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Néanmoins, la relation entre I'autorité et ses compo-
santes, telle qu’elle a été établie, présente 'avantage de
réunir sur un espace restreint, que I’eil pergoit dans son
ensemble, tout le probléeme de l'autorité avec la possi-
bilité de tirer des conclusions nombreuses et essentiel-
lement pratiques sans perdre de vue la définition géné-
rale ni les rapports des composantes entre elles. D’autre
part, comme on le verra sous chiffre 9, des cas particu-
liers peuvent étre déduits de la relation générale avec
une rigueur et une logique toutes mathématiques.

Cependant, il ne faut pas exiger que cette rigueur et
cette logique fonctionnent toujours avec la méme per-
fection et la méme streté. Il arrivera que les expressions
algébriques, voire leurs rapports, doivent é&tre inter-
prétés avee souplesse, sinon avee indulgence. Il ne faut
pas oublier que ce travail représente I'état actuel d'une
évolution, tels qu'ils sont vus par I'auteur du travail.
Il faudra en critiquer les points faibles et en utiliser ce
qui est valable.

2. Composantes globales de l'autorité

2.1. On a appelé autorité le pouvoir de se faire obéir.
Si Pon admet que, quelle que soit 'influence extérieure
sous laquelle on agit, I'action résulte de la conjonction
d™un motif et d’une possibilité (ou « ouverture »), il faut
aussi admettre que le chef qui exerce l'autorité doit
créer chez le subordonné une motivation a agir, les
moyens étant supposés présents. A ce propos, on pourra
écrire I'équation de D'énergie eflicace mise en cuvre
ainsl :

E=M-P (1)
o M symbolise les motifs et P les possibilités. Celui qui
met a disposition les moyens P et crée les motivations M
aménera le subordonné a mettre en jeu 'énergie [,
M étant proportionnel, voire identique a I'autorité, on
pourra aussi écrire :

B AP (2)

ot Ay, signifie «autorité du chef 1 sur le subordonné 2».
o)

Mais en quol consiste Ay,

2.2. Les motivations d’un subordonné ne peuvent
étre gratuites. Il faut qu’elles le concernent, ¢’est-a-dire
servent ses intéréts personnels. Par exemple, 1l peut
rechercher dans I'exécution des ordres les récompenses
que la Société distribue & ceux qui lui sont utiles sous
une forme ou une autre. Il peut étre motivé par le souci
d’éviter au contraire des sanctions que la Société inflige
4 ceux qui lui nuisent. Ces deux aspects sont liés, dans
certains cas, par le fait que 'absence d’une récompense
constitue une sanction, et 'absence d’une sanction une
récompense.

Une autre raison d’agir peut étre trouvée dans le sen-
timent confus que le chef s’impose par sa simple pré-
sence, au moyen d’un pouvoir quasi hypnotique, sen-
sible au subordonné principalement par le truchement
de la vision. On parle alors de I'ascendant naturel du
chef. Il se traduit par des caractéristiques de I'attitude,
du regard, de la stature, des vétements.

En fait, cet ascendant procede de I'identification chez
le subordonné, d’une situation actuelle & d’autres plus
anciennes, qui ont construit le niveau d’éducation du
subordonné. Il a ainsi une certaine « conception » d’un
«regard de chel» et ce regard 4 lui seul eréera chez lui
une molivation a agir dans le sens demandé.

Enfin, le subordonné peut se sentir li¢ dans ses intéréts
avec la résolution d’un certain probléeme. Il se sent
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concerné par une situation que le chef, en méme temps
qu’il fournit méthodes a suivre et moyens a employer,
cherche a faire évoluer dans un sens donné.

Récompenses et sanctions, c’est-a-dire sécurité et
menace, procédent des pouvoirs du chef, pense le subor-
donné. 1l se soumet ensuite a 'ascendant du chef. Enfin,
il nourrit a I’égard de la situation un intérét déterminé.
Voila résumées les représentations qui, dans Iesprit du
subordonné, vont donner lieu aux motifs d’action dont
on dira qu’ils correspondent, en intensité, a 'autorité
du chef.

2.3. Les composantes du pouvoir qui permet au chef
de récompenser ou punir seront appelées par la suite
« pouvoir sécurisant » ou Py, et « pouvoir menacant » ou
P,.. lls sont les signes extérieurs, du point de vue du
subordonné, du pouvoir hiérarchique officiel, attribué
au chef par ceux qui ont constitué la structure hiérar-
chique. lls constituent le «su» du chef chez le subor-
donné. Si le pouvoir hiérarchique total est P;, on aura
la relation :

Ph:Ps+P1n <3)

Il faut remarquer que l'efficacité de ces pouvoirs sera
proportionnelle au degré d’information du chef au sujet
de Pactivité du subordonné, mais dans la mesure de la
représentation que ce dernier se fait de ce degré d’infor-
mation. Il est égal & 100 9, quand le chef est présent aux
¢dtés du subordonné. Il décroit quand 1l s’éloigne. Dans
I'esprit du subordonné, il est nul quand il pense que le
chef n’est pas et ne sera pas informé de ce qui se passe en
son absence.

Si I'on appelle A, autorité liée a la position hiérar-
chique du chef dans la structure, Dj le degré d’infor-

*

A
mation du chef (variable avec 1'éloignement) et
R =} /
3
Je2

le symbole des réalités « pergues» par le subordonné,
on aura la relation :

-1/1 i g (Pa + Pm) -l)i(? (4)
J2

On lira cette équation ainsi: I'autorité hiérarchique
est fonction de la représentation chez le subordonné du
produit du pouvoir hiérarchique par le degré d'informa-
tion du chef. Cette relation a le méme sens que :

A= (\ P+ QP) Qu (5)

w

2.4. I’ascendant du chef crée un élément d’autorité
dite naturelle, que nous appellerons A,. Cependant,
Iascendant, qui constitue le « vu» du chef par le subor-
donné, diminue quand la distance entre les deux parte-
naires augmente. Il peut subsister a titre de souvenir
dans Uesprit du subordonné. Nous aurons en gros entre
A,, lascendant « a» et la distance «d» la relation :

Ay -8 6
S., d (6)

Le symbole de la représentation chez 2 rappelant que
I'autorité dépend de ce que ressent le subordonné, et
non de ce qui «est» objectivement.

2.5. Le terme de situation peut étre ramené globa-
lement a des éléments essentiels simples, étant entendu
qu’il est toujours possible de les compléter en les détail-

Jlant de plus en plus, en poussant 'analyse. Le probleme

* . . . y . .
[ Pour ¢ perception subjective y ou, abrége, ¢ subjective ».




que les ordres a exécuter sont censés permettre de
résoudre est caractérisé par son urgence et son impor-
tance, telles qu’elles sont ressenties par le subordonné.
Mais l'intérét que porte ce dernier au probléme est
modifié par 'autorité culturelle du chef représentée par
le rapport des cultures (dans un sens étroit ou large
selon la situation) du chef 1 au subordonné 2.

Entre Pimportance « ¢ », 'urgence « u» et les cultures
«Cy»et « Cy», et enfin I'autorité de situation A, on aura
la relation :

et il s’agit toujours de la représentation chez 2 des
réalités en jeu. On peut lire cette équation de A en
disant, par exemple, que toutes choses égales, le rapport
des cultures détermine le niveau de l'autorité de situa-
tion. On peut dire aussi qu’en présence d'un rapport
culturel donné, I'urgence et I'importance du probléeme &
résoudre conditionneront Pautorité du chef. Sous réserve
de retenir que ce sont les valeurs percues par le subor-
donné qui comptent et non les valeurs réelles, qui ne
jouent qu’un réle indirect.

3. Relations algébriques complétes

3.1. La formule globale réunissant les trois formes
d’autorité pour en faire la somme Ai, serait :

Al,g = g Ah + S An + S "13 (8)
J2 2 2

ot I'on peut maintenant remplacer les valeurs globales
par leur contenu analytique :

i y a > - iC g
Ay, = A+ ek \ 5\ wei A 9
Ay, S (Ps + Pp) Dj, gg pi S w- C (9)

1
2 2 2

Cette relation concerne un cas quelconque, ol chaque
symbole peut prendre une valeur caractéristique d’une
situation donnée. Mais il existe des situations particu-
lieres.

4. Cas particuliers

4.1. La formule générale peut étre simplifiée si le
chef est présent. On admet alors que son degré d’infor-
mation est maximum, soit 100 9% ou 1.

D’autre part, on admet que la distance est égale &
I'unité également. On aura :

ap=\ @t pt (ot \,wigt o

Je
4.2. Sile chef est absent, on admettra que d — oo

[
el 7 — 0.

v

Ll
€
! . . Cq ;
AIE:S (1).,- *i'I),“) /)u'+§ N-L(—‘ <1])
2 Je 2
4.3. Dans le méme cas que ci-dessus, mais on le
subordonné pense que le chef n’a aucun moyen de savoir
ce qui se passe, Dj, = 0 et :

“l/u: \" Wi (—‘1 (12)

&)

o

4.4. Dans le cas ot le chel désire ou doit intervenir
alors qu’il ne peut faire preuve de connaissances utiles
a la résolution du probleme, € peut étre négligeable par

rapport a C, et le rapport des cultures tend vers zéro.
On aura :
a

fl‘/._. — S <P, + P/n) Dif + S E (13)

]

4.5. Des résultats comparables aux précédents peu-
vent étre obtenus pour d’autres raisons que celles énon-
cées, par exemple si le subordonné ne peut se représenter
le probléeme comme urgent ou important (ce qui peut
étre imputable a la capacité limitée chez le chef d’ex-
pliquer les choses d’'une maniére motivante). On
retombe alors sur la formule (13).

Si, dans une autre éventualité, I'attitude extérieure
du chef ne provoque chez le subordonné aucune repré-
sentation d’ascendant naturel, on peut se retrouver en
présence de (11). On peut méme imaginer que cet ascen-
dant devienne négatif : le subordonné pense alors qu’il
figurerait beaucoup mieux a la place du chef.

D’autres exemples de termes négatifs pourraient étre
évoqués, qui tous diminuent 'autorité totale. Elle pour-
rait devenir négative elle-méme. Ce serait peut-étre le
cas si un subordonné avait barre sur son chefl qui ne
pourrait plus faire appel, & cause d’une possibilité de
chantage, a ses pouvoirs, surtout si D; n’est pas nul (il
ne pourrait méme pas fermer les yeux sur ce qui se
passe). La situation serait encore aggravée si le subor-
donné arrivait a la conviction que non seulement le pro-
bleme n’est pas urgent, mais encore que ce serait une
faute grossiére que de le résoudre 4 la date fixée par le
chef. On pourrait trés bien aboutir & :

4"‘11’,2 == 82 (pa + PIH) Dic -+ S-} % + gg lt-i% << 0
(14)
4.6. On voit, dans certaines situations, que le chef
peut avoir un intérét vital pour sa propre sécurité a ne
pas intervenir dans le déroulement du travail : chaque
fois que son autorité en souffrirait par trop. Il doit
s’efforcer de réaliser les conditions suivantes quant &
I’évolution de son autorité (n indiquant un état ultérieur
a I'état m) :
dAs,

n:llv',_, > ,,,_-ll % (10) on:: T

>0 (16)

5. Contenu détaillé des composantes

Il est évident que les relations et réflexions qui pré-
cedent sont simplifiées & Uextréme. 11 le fallait si 'on
voulait faire ressortir avec le maximum de clarté et de
relief les éléments les plus importants entrant dans la
construction de 'autorité.

Chacun des termes utilisés peut étre disséqué a infini
et révéler un contenu extrémement complexe. Par
exemple, le facteur culture implique, selon le cas, la
culture générale, la culture humaine (psychologique),
les connaissances techniques générales, ou celles de la
branche, la connaissance de I’histoire, de la structure, ou
du marché dans lesquels on travaille, ete.

Toute accumulation de faits, d’expériences, de
méthodes, constitue une culture.

L’ascendant, de son c¢dté, pourrait faire couler beau-
coup d’encre. Il s'agit la d’une notion encore beaucoup
plus complexe que celle de culture.

La relation entre le pouvoir séeurisant et le pouvoir
menacant a déja été eflleurée au point 2.2, Elle est en
fait également trés complexe. Dans certains cas, le pou-
voir sécurisant ne peut pas étre éludé, Cest-a-dire qu’on
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ne peut pas le transformer en pouvoir menagant en se
proposant de n'y pas recourir. Il peut en étre de méme
symétriquement du pouvoir menacant. D’autre part,
on n’en finirait pas d’énumérer les formes d'intervention
des pouvoirs du chef.

Enfin, et toujours sans approfondir le probleme, le
degré d'information du chel peut étre modifié par le
chef dans une mesure aussi grande qu’il le veut. Il peut
tenter de 'améliorer sans que la représentation en soit
transformée chez le subordonné. Clest extrémement peu
probable et, si c¢’est le cas, on peut se demander quelle
est I'utilité de I'opération. En effet, si le chefl veut «en
savoir davantage » sur le subordonné, ¢’est pour prendre
des mesures déterminées ou a déterminer. Mais alors,
le subordonné connaitra, par les dispositions prises, que
le chef a été informé & un degré supérieur. Quoi quil en
soit d’ailleurs, il faut garder a vue le fait que ce ne sont
pas les phénomeénes qui ont de 'importance, mais leur
représentation chez le subordonné. En conséquence, le
chef qui voudra augmenter son autorité par des mesures
lucides, devra moins se préoccuper de ces mesures elles-
mémes que de leur répercussion dans esprit de son
subordonné.

Ceci dit, ouvrons une parenthése pour examiner com-
ment le subordonné « construit » ses représentations de
la réalité.

6. Formation des représentations

Le commandement en général s"opére en huit phases
distinctes :

a) voir le probléme (ou recevoir un ordre créant un
probléme) ;

b) le communiquer et demander des informations a

son sujet ;

¢) confronter la somme des informations disponibles ;

d) conclure et décider ;

e) organiser 'exécution de la décision ;

/) ordonner ;

g) suivre et coordonner ;

h) contrdler (ou, respectivement a a, rapporter).

La représentation d'une réalité extérieure (pour ne
pas parler des intérieures) par un individu, procéde d’un
mécanisme analogue a la succession des points a a d
mais sur un plan presque strictement intime.

Pour ne pas nous éloigner inutilement de notre sujet,
considérons un subordonné dans ses rapports avee son

)

chef. Comment construit-il, par exemple, sa représen-
tation de I'ascendant « @ » concernant son chef ?

a) Il constate (c’est la « vision du probleme ») I'exis-
tence chez son chef d'une attitude, d'un aspect,
d’un regard, brel de caractéristiques plus ou moins
bien déterminées.

b) Ces perceptions sont a 'origine d’une recherche de
situations déja vécues (¢’est la « communication et
demande d’informations ») qui pourraient servir
de référence pour Iassimilation, la compréhension
des perceptions.

¢) Les références, si elles sont trouvées, sont compa-
rées aux percepltions nouvelles (¢'est la « confron-
tation », avee l'acquis, du « percu»).

d) Le subordonné prend position quant a son chefl
(¢’est la phase «déeision ») et a son ascendant, qu’il
qualifie grice aux références anciennes.

Ainsi, et pour reprendre le cas assez typique du

regard, le subordonné qui s’est fait une certaine concep-
tion de ce que nombre de personnes appellent « un regard

de chel», admettra ou n"admettra pas ascendant du
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regard chez son chel. Si la vie, croit-il, lui a appris que
I’habit fait le moine, il verra un moine sous I'habit,
quand il rencontrera ce dernier. Cest-a-dire qu’il sera
trés impressionné par les uniformes, par exemple. En
vertu du mécanisme «, b, ¢, d, il construira la totalité
de ses représentations a partir de ses perceptions
actuelles, en se référant & ce qui, finalement, constitue
son histoire.

On le voit, il peut y avoir, entre la représentation et
le fait objectif, une différence qui fait réfléchir. Et réflé-
chir en particulier au conflit interne, au conflit hiérar-
chique, au conflit social, ete. Mais I'essentiel, pour I'ins-
tant, était de montrer dans quelle mesure 'autorité
dépend du subordonné au moins autant que du chef.
Une autre conséquence sur laquelle 1l ne peut étre ques-
tion de s’étendre, c’est que I'autorité de 1 sur 2 ne peut
étre semblable a celle de 1 sur 3, ce qu’on peut exprimer
ainsi :

Ay, £ Ay, (17)
parce que :

\ (1) # S (1) (18)
J2 3

ou (1) correspond, par exemple, au chef ou a la somme
«chef -+ situation ». Fermons la parenthése ouverte
pour le point 6.

7. Conclusion sur des régles pratiques

1. Ceux qui disposent de la structure hiérarchique
doivent avoir une politique nette quant a P et Py,
soit pour fournir aux chefs des compétences claires
en matiére de récompense et sanction, soit pour
orienter 'entreprise dans un sens ot P, domine,
voire reste seul, ou le contraire.

1organisation doit prévoir des moyens d’infor-
mation ellicaces, de maniére que Dy soit toujours

o

aussi élevé que possible, voire maximum en per-
manence.

3. Le titulaite d’un poste d’autorité doit connaitre
clairement l'influence de son aspect extérieur sur
ses rapports avee ses subordonnés, et en tirer parti.

4. Tout chel doit étudier objectivement et avec
mtérét le probleme de la distance. Il n’est pas
exclu de remplacer la présence topographique par
une présence psychologique aussi efficace. 11 faut
en trouver les moyens, si le caractere et le tempé-
rament y incitent.

5. On devrait toujours s’efforcer de faire adhérer le
subordonné au probleme a résoudre, de telle fagon
que 'importance et I'urgence de la solution devien-
nent de puissants motifs d’action personnell® chez
lui. Cela pose toute la question de I'information.

6. Le rapport des cultures jouant un role non négli-
geable dans les relations d’autorité, personne, dans
les rangs des chels, ne devrait s’autoriser a s’en-
dormir sur ses diplomes.

7. Enfin, d’une maniére générale, tout individu aux
prises avee le probléme de 'autorité devrait faire
périodiquement un examen de sa situation, et déci-
der des mesures a prendre pour maximiser TOUS
les facteurs de son autorité.

(Remarque @ Ces conclusions sont valables dans un
cadre  patriarcal, comme indiqué sous 1.1, dans
I« Avertissement ».)

Agay (Var), février 1963.
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