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L’auteur de ces considérations
sur la sélection du personnel et la
promotion des cadres a lexpé-
rience des entreprises privées et
publiques. Avant d'occuper les
fonctions trés importantes de
Directeur général des P.T. T,
M. C.-F. Ducommun a en effet
connu de grandes affaires privées
telles Nestlé et Swissair oi il a
tenu des postes directoriaux. Les
remarques qu’il livre au sujet de
l'organisation du travail sont
donc d'un praticien. Ceux qui
I'ont entendu le 14 avril a Besan-
¢on, dans une conférence organi-
sée par la Chambre de commerce
suisse en France, seront heureux
de retrouver dans ces lignes son
style trés personnel.

La sélection du personnel

et la promotion des cadres

par C.F. Ducommun, directeur général des P.T.T.

La rationalisation, l'intégration
tant verticale qu’horizontale des
grandes sociétés semblent devoir
rendre impossible la survie de la
petite entreprise. Cela est vrai
dans une grande mesure pour le
commerce, en particulier le com-
merce de détail. Mais, dans 1'in-
dustrie, le probleme se pose dif-
féremment.

En grandissant, I'entreprise in-
dustrielle perd d'un coté ce qu’elle
gagne de 'autre. Elle devient puis-
sante au détriment de ses propres
serviteurs.

Déja dans la procédure de
sélection de ses collaborateurs
elle est condamnée a une certaine
déshumanisation. Autrefois, lors-
que la croissance était lente, le
chef d’entreprise pouvait choisir
ses compagnons, ses cadres, a la
faveur d'un long compagnonnage.
Aujourd’hui, dans de trés nom-
breux cas, le chef d’entreprise
cherche ses collaborateurs, méme
des directeurs et fondés de pou-
voir, par la voie de la presse et
avec l'assistance de spécialistes
de la sélection. C'est forcément du
pré-maturé, au sens éthymolo-
gique du terme. Le chef ne con-
nait ainsi son compagnon qu’a-
pres coup, au cours de plusieurs

années de rodage ; or, ce rodage a
retardement implique d'imprévi-
sibles adaptations, des réajuste-
ments de toute nature qui ne se
chiffrent que difficilement mais
qui retardent le moment ou la
machine directoriale donnera son
maximum. L'efficacité en patit et,
partant, le rendement. Les mi-
racles de I'amitié tardent a se ma-
nifester, jusqu'a ce que les parte-
naires soient assez transparents et
assez intimement liés pour se sen-
tir unis pour le meilleur et pour
le pire. La petite entreprise faci-
lite plus facilement cette intimité.

Dans la grande entreprise, le
contact entre les directeurs gé-
néraux et les chefs de services
sont toujours plus artificiels, les
intermédiaires se multipliant. Le
chef de bureau ou le chef d’atelier
ne sont connus du « top manage-
ment » que par le moyen de
papiers (rapports, etc.). Et c'est
alors que se vérifie l'une des
theses de Parkinson que nous
nous permettons de résumer en
ces termes : 'homme qui n’est pas
sir de ses ressources person-
nelles, de son potentiel naturel,
I’homme qui doute de sa capacité
d’invention, compense son com-
plexe d'infériorité en s’entourant
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d’adjoints et de conseillers. 11 se
fait valoir, au nom d'un esprit
d’analyse, par des études qui peu-
vent en imposer au chef d’entre-
prise, qui craint toujours d’étre
en retard d'une nouveauté en ma-
tiere de technique, de l'organisa-
tion ou de science.

Notre compatriote, le profes-
seur Adolphe Ferriere, distinguait
deux types d’hommes I'esprit
spermatique et l'esprit ovarien.
Dans l'évolution actuelle, l'esprit
ovarien a trop de chances de se
faire valoir. Parmi les « ovariens »
se trouvent souvent des universi-
taires, car le succes des études
supérieures, lors des examens,
dépend plus d'une capacité de
réceptivité que d'une aptitude a
la création.

Craignant de se tromper, ce
type de collaborateur cernera le
probléme au lieu de le centrer. Il
opérera de la maniére dont on
épluche un oignon ; c’est a force
d’éliminations successives qu'il
parviendra au cceur de la ques-
tion. Il n'est pas l'homme qui
pressent.

En se donnant de l'importance
par le papier, en enflant 'effectif
de ses services, le chef intermé-
diaire de type ovarien, s'il n'est
pas surveillé et contrélé par un
organisateur tres perspicace, peut
prendre un tel poids qu'il force
I'admiration inquiete du « grand
patron » et s’assure ainsi une pro-
motion frelatée. C’est donc a son
incapacité qu’il doit son ascen-
sion. D’ou notre question a l'an-
nonce de certaines nominations :
que lui manque-til pour qu'il
monte si haut ?

L'autre type d’homme, en re-
vanche, plus pragmatique, a sou-
vent le sens de I'hypothese cen-
trale, du noyau. Il prend des ris-
ques, mais il sait qu'en trébu-
chant on fait un plus grand pas.
Il est 'homme du raccourci, des
conclusions souvent prématurées,
mais qui, pour la vitalité de 'en-
treprise, sont parfois moins sca-
breuses que les conclusions trop
tardives. « Pendant que les sages
réfléchissent, les prétendus irré-
fléchis s’emparent de la « forte-
resse » (proverbe arabe). Les tétes
ont raison des bibliotheques. Se-
lon Bismarck on ne possede pas
ce qu'on a (les titres et diplémes)
mais ce qu’on est. Mais entendons-
nous bien : les deux types d’hom-
mes sont indispensables a la
grande entreprise moderne, mais
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Les hésitants, les introvertis sont les hommes de la découverte. (Photo Inge Merath, Magnum.)

il faut savoir les discerner et les
placer la ou ils sont utiles.

Jouvre ici une importante pa-
renthese : sur le plan scientifique
ce sont généralement les hési-
tants, les introvertis qui sont les
hommes de la découverte. Ils peu-
vent devenir chefs de laboratoires
mais pas directeurs de fabriques.
Ils ne sont pas des meneurs de
jeu au sens commercial ou social
mais ils peuvent I'étre dans l'in-
vention. Quant a l'affirmatif, au
contraire, remorqueur aux yeux
du monde, il peut n’étre qu'une
ame succursale. Comme le dit
Ingres, « le génie ne fait que ce
qu’il peut, tandis que le talent fait
ce qu'il veut. » Possédé par son
idée, le génie inventif n’est pas
toujours présent a autrui et sera
donc un mauvais dirigeant ;
comme l'albatros, « ses ailes de
géant I'empéchent de marcher » ;
tandis que l'homme de talent,
moins riche, moins encombré, uti-
lisera des idées des autres et de-
viendra un compilateur de talent,
un « réaliste ». Il sera attentif,
c’est-a-dire bon directeur, méme
s’il est impatient.

Ces deux types d’hommes ont
de la peine a s’entendre, mais leur
présence dans la direction de 'en-
treprise est indispensable. Il faut
admettre que le scientifique intro-

verti, I'hésitant, n'a pas sa place
dans la direction commerciale
comme, d’'autre part, l'extraverti
dynamique doit reconnaitre que
I'empirisme étouffe la recherche
scientifique.

Ce qui complique la tache des
chefs d’entreprises appelés a choi-
sir leurs collaborateurs, c’est le
fait’ que ' certains ' extravertis,
inaptes aux travaux de bénédic-
tins en cabinet clos, aient conquis
un brillant doctorat en sciences.
Il faut en faire, par exemple des
ingénieurs de vente et non pas des
chefs de recherche. Inversement,
des licenciés en sciences commer-
ciales ne peuvent étre si introver-
tis qu'ils sont inemployables sur
le front commercial, mais doivent
étre dirigés, malgré leurs protes-
tations, vers des services de cal-
culs de rentabilité ou d’études fi-
nancieres.

Un homme qui n’est pas a sa
place s’étiole ou devient une force
centrifuge.

L’évolution générale de 1'éco-
nomie industrielie vers 1'organi-
sation porte au pouvoir écono-



(Photo Henri Cartier-Bresson, Magnum.)

" Ce que je veux obtenir c'est que rien ne soit
subordonné a la vie d’une personne déterminée...
qu'on puisse se faire une idée exacte de toute
question grace a la documentation. "

Alfred Krupp.

mique supréme des nouveaux
venus, encore minoritaires il est
vrai : les technocrates. Et nous
entendons par la non seulement
les scientifiques tels que les chi-
mistes et les ingénieurs mais
aussi les organisateurs, les chefs
de calculation, les actuaires, etc.
Ce sont tous des hommes de mé-
thode, 1'économie rationalisée
s’appuyant bien plus sur des mé-
thodes que sur des hommes.

L’organisation — en particulier
la planification — restreint le do-
maine des variables, réduit le
champ des imprévus. En d’autres
termes, les qualités de spontané-
ité (la capacité de faire face a
I'imprévu) ne sont plus aussi do-
minantes et déterminantes qu’au-
trefois.

« Ce que je veux obtenir, c'est
que rien ne soit subordonné a la
vie d'une personne déterminée...
qu’on puisse, sans consulter quel-
qu'un, se faire une idée exacte de
toute question grace a la docu-
mentation » (lettre adressée par
Alfred Krupp en 1874 au Comité
directeur de son entreprise). De
nouveaux gabarits intellectuels
doivent tenir lieu d’agents d’exé-
cution (comme les gabarits ma-
tériels tels que les guides d’usi-
nage.) Le régne du spontané ceéde
la place au régne du préétabli.
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Le signe du préétabli (Photo

Henri Cartier-Bresson, Magnum.)

Toutes les méthodes de gestion
visent a réduire la marge de ris-
que. Tel est finalement le but de
la recherche opérationnelle. Cette
psychose de I'antirisque pousse
les dirigeants des divers services
a multiplier les garanties de tou-
tes formes, y compris finalement
les garanties de 1'Etat. C'est ainsi
que la liberté se détruit elle-méme
si I'on ne prend pas conscience de
tels phénomeénes. A ce point de
vue la également la petite entre-
prise court moins de risques que
la grande.

« Au cas ou la progression des
éléments dirigeants a mentalité
et a formation d’organisateurs de-
vait aboutir a une prédominance
exclusive, dit le Professeur Pasder-
madjan, on pourrait se demander
si le régime de l'économie privée
ne serait pas lui-méme affecté. »
« En effet, comme le notait Wer-
ner Sombart, I'esprit d’entreprise,
I'esprit capitaliste a toujours pré-
senté le caracteére d'une juxtapo-
sition de l'irrationnel et du ration-
nel, de la spéculation et de 1'or-
ganisation, du spontané et de 'or-
donné... Une économie entiere-
ment rationalisée cesserait d’étre
une économie capitaliste ». Est-ce
un bien, est-ce un mal ? L’essen-



tiel c’est que, indépendamment de
son statut, 'entreprise ne perde
pas son dynamisme. Comment
réagir ? Il faudrait, entre autres
solutions permuter les cadres le
plus fréquemment possible et or-
ganiser leur échange entre entre-
prises de diverses tailles. Ce be-
soin se fait sentir dans les entre-
prises publiques particulierement.
Mais il y a loin du diagnostic au
remede...

Le petit entrepreneur est un
chef encore complet il plani-
fie, organise, dispose, répartit le
travail, calcule ses prix de revient,
choisit le personnel, fait la poli-
tique d’achat et de vente, investit,
renouvelle, améliore.

Dans la grande entreprise tou-
tes ces fonctions sont assurées
séparément par des spécialistes.
Dans les grandes compagnies avec
plusieurs centres de production,
les directeurs de fabrique laissent
a la centrale le soin de négocier
les contrats collectifs de travail ;
c’est a la centrale que se trouvent
le service juridique, le bureau
d’étude des temps de travail, le
service des assurances et méme

Contre les claustrations verticales, les contacts horizontaux. (Phtoto Henri Cartier-Bresson, Magnum.)

les services de construction et du
matériel, etc.

Le prétendu « patron de la fa-
brique » n’a plus l'auréole de
I’homme qui sait tout, du respon-
sable intégral. L’homme total dis-
parait de la grande entreprise et
c’est bien souvent en faisant appel
a des chefs d’entreprises modestes
encore marqués au coin de l'uni-
versalité, que de puissantes com-
pagnies completent leurs cadres
supérieurs.

Contre les claustrations verti-
cales qui la menacent, la grande
entreprise, publique ou privée,
doit prévoir des contacts systéma-
tiques de nature horizontale, par
exemple entre personnel de fa-
brique et personnel de vente.

Dans la grande entreprise,
tout devient objet de reglement,
méme les problemes humains
standards de performance, fiches
de qualification, catéchisme du
chef, cahier de charges qui ne
laissent plus aucune place a I'im-
prévu.

A ce dernier propos, je garde
en exemple mon grand-pere qui
fut, un certain temps, employé

subalterne dans une chocolaterie
du pied du Jura. Il n’avait pas, a
cette époque de cahier de charges
et il se sentait responsable de
toute la fabrique ! Comme la sen-
tinelle de Napoléon qui se sentait
responsable de tout 'Empire. Au-
jourd’hui, on se sent quitte quand
on s’est conformé a son cahier, a
son schéma. Or, étre un homme
d’honneur, ce n'est pas se satis-
faire uniquement de ce qui vous
est demandé ; en d’autres termes,
la notion d’honneur professionnel
n'est plus aussi accessible qu’au-
trefois a la grande masse des em-
ployés. La petite entreprise s’en
tire mieux.

Elle bénéficie aussi, entre au-
tres avantages moraux, de la
confiance entre les hommes qui la
servent. Les ouvriers, s’ils sont
peu nombreux, travaillent toute
la journée avec le patron. Ils con-
naissent presque tous ses pro-
blemes et il ne leur viendrait ja-
mais a l'esprit de demander la so-
cialisation de l'entreprise. En re-
vanche, dans les grandes organi-
sations, l'opacité est inévitable.
Le controle remplace la confiance.
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1l s’agit, malgré tout, de ne pas
lacher le manche apres la cognée
et d'entreprendre une politique
d’'information systématique et gé-
nérale, le plus paritairement pos-
sible, pour tenter de faire de 1’en-
treprise une « maison de verre ».

Presque toutes les grandes en-
treprises ont un important ser-
vice du personnel. C’est indispen-
sable; il faut que les chefs de
toutes catégories soient déchar-
gés de certains problémes sociaux,
mais pas jusqu'a leur permettre
de tenir le langage suivant : « je
n’ai pas le temps de cultiver ’ami-
tié de mes subordonnés; j'en
laisse le soin au spécialiste de
I'amour du prochain! » C’est une
question de répartition des com-
pétences entre le service du per-
sonnel et les cadres. Voila un
theme toujours neuf pour Iles
cours de commandement que les
grandes entreprises font donner a
leur personnel supérieur.

En se schématisant, l’entre-
prise ne peut engager que des
hommes schématisables, des hom-
mes qui, par leur caractére et
leur type d'intelligence, peuvent
s'intégrer facilement dans le mé-
canisme technique et social de la
maison. Or, n'oublions pas le mot
fameux de Bernard Shaw : « les
hommes prétendus intelligents
s'adaptent a l'état de choses ac-
tuel, tandis que les prétendus im-

béciles ne s’adaptent pas; c'est
pourquoi ce sont les « imbéciles »
qui font avancer le monde. »

Dans l'entreprise surorganisée,
il manque de place pour les « im-
béciles ». Combien d’hommes de
valeur n’ont-ils pas été rejetés par
des grandes sociétés. Heureuse-
ment pour les petites, qui peuvent
faire, dans les relations humaines,
du travail sur mesure.

CONCLUSIONS

Il s’agit de doter nos entre-
prises de cadres efficaces. Rien ne
sert de cracher de Iénergie
comme une locomotive si derriere
elle tous les wagons ont les freins
serrés par un manque d’air dans
les conduites. Et la premiere con-
dition a remplir pour permettre
a ses collaborateurs de donner
toute leur mesure c’est d’étre soi-
méme libre, c’est-a-dire authen-
tique. Plus on est artificiel, plus
on est vulnérable. La discipline
peut étre artificielle, 1'autorité
jamais. D'ou la nécessité de faire
son propre inventaire intellectuel
et moral, de savoir, par consé-
quent, quels moyens la nature
nous a donnés pour nous impo-
ser. Ils ne sont pas les mémes
pour tous les chefs et c’est peut-
étre une erreur de certains moni-
teurs de cours de cadre de pres-
crire des recettes générales. Le
commercant dynamique et le
scientifique hésitant ne devraient
pas étre ensemble sur les bancs
de nos écoles de cadres, 2 moins
que de tels cours soient donnés
par des pédagogues qui, avant
tout autre travail, fassent avec

Plus on est artificiel, plus on est vulnérable. (Photo Henri Cartier-Bresson, Magnum.)

leurs éleves un véritable sémi-
naire de typologie. Les chefs d’en-
treprise ne peuvent qu'y gagner
car ils ne sauraient, par exemple,
confier la direction bicéphale
d'une succursale a deux « loco-
motives » ou a deux « freins ».

A T'heure de la montée des
scientifiques, de nouvelles tech-
niques de commandement s'im-
posent. Le scientifique manque de
souplesse. Il ne se satisfait pas
d'un compromis, méme sur le
plan social. I1 a de la peine a
« perdre un argument pour ga-
gner un homme ». La confiance
n’étant pas scientifique, il la rem-
placera souvent par le réglement.
Certes, le reglement est nécessaire
en tant que codification de I'expé-
rience mais il peut aussi devenir
la prothese intellectuelle des ova-
riens.

Il nous faut des chefs vivants
qui ne faussent pas I’écran avec
du papier mais qui soient des pé-
riscopes pour les hommes qui
leur sont confiés.

L’essentiel pour notre Europe
qui se cherche, c’est d’avoir une
¢lite assez intelligente humaine-
ment pour transmettre si possible
jusqu’au bas de I'échelle les avan-
tages de la liberté.

« Ma vie est plus vaste que mon
travail ». Cet appel d’'un modeste
employé de banque doit étre en-
tendu et compris par ceux qui,
en haut, ont la chance de pouvoir
se passionner pour leur travail.
Qu'importe le « petit boulot »
pourvu qu'il se fasse sur un grand
horizon.

A tous les cadres du monde
libre se pose un probleme d’en-
vergure humaine.

Ch. F. DUCOMMUN.
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