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MEFIEZ-vous |

DES CANDIDATS |

QUI EXIGENT |
DES GARANTIES |
ECRITES

Beaucoup de Japonais
croient encore que les soclétés
étrangéres embauchent et [i-
cencient & leur gré, et ils ont
tendance a penser qu'ils pren-
nentun grand risque en entrant
dans I'une d'elles.

Il arrive qu'un candidat par
ailleurs sérieux, demande un
contrat de § ans ou des garan-
ties jusqu’a la retraite. Nous ne
faisons aucun cas de ce genre
da demande. En fait, mis & part
les contrais de 2 ans pour les
membres de Conseils d"Admi-
pistration, la durée maximum
des contrats de travail au Ja-
pon est d'un an, Sile contrat ou
la lettre d’smbauche fait men-
tion de durées supérieures, ou
de quelcongues garanties de

ce type, cela pourrait se retour-
ner contre vous en cas de litige
en vous opposant des notions
d'accord mutuel, de fair play,
de réciprocité, gulimpliquerait
la mention de telles garanties.

S'il devait se poser un pro-
blaéme avec I'un de vos mana-
gers, pouvant conduire au li-
cenciement, vous étes sir
d'aboutir & un chotei : une pro-
cédure de conciliation. Sans
que Vintervention d’un juge soit
nécessaire, il sera possible de
trouver un arrangement raison-
nable (waikaikin) si la multina-
tionale tient fermement sa po-
sition et refuse de verser une
indemnité «exorbitante». Aus-
si, je pense qu'il serait malhon-
néte delaparid’'une agence de
recrutement, qui doit étre au
fait de ces questions, de laisser
mentionner de telles garanties
lors de Fembauche. Pour ma
partje me contente d*écarterce
genre de demande en répon-
dant au candidat ; «vous savez
bien qu'iln’existe pas de garan-
tias & vie; si vous entrez dans
cette entreprise, il faudra faire

vos preuves et éire performant
sinon ils n‘auront aucune rai-
son de vouloir vous garders,
Coela suffit pour décourager les
candidats peu siirs d'eux, mais
les bons éléments se conten-
tent d'approuver d’un hoche-
ment de téte et de passer a la
question suivante. |l est arrive
parfois, devant Finsistance du
candidat, que le recruteur ac-
cepte de faire figurer ces ga-
ranties au contrat. Je me sou-
viens notamment d'un candi-
dat, réputé pour son incompé-
ience, qui avait accepté Vofire
d’un client car il se sentait tota-
lement protégé par les garan-
ties qu'on lui offrait. Conscient
de ses lacunes, il n'aurait ja-
mais tenté sa chance sans de
telles garanties contractuelles.
Et celles-ci n'étaient pas négli-
geables :uncontratdecing ans
avec ¥ 23 millions comme sa-
laire de départ et une augmen-
tation d'un million par an. De
plus, en cas de cessation des
activités de la filiale japonaise
durant cette période, ¥ 60 mil-
lions Iui serait versés en dé-

dommagement, en tant que
manager le plus hautgrade. En
somme, il avait presque plus
intérét & ce que la filiale dont il
avait la responsabilité cesse
ses activités. Sa femme et Ul
croyaient donc que les garan-
ties qu'il avait obtenues le
mettraient & 'abri de tout licen-
ciement et que nimporte quel’
tribunal Wi donnerait raison. il
st vrai que cela compte, mais
c’est loin d'étre suffisant. Ainsi
il n"a pas pu obtenir du tribunal
un «karishobun» (référé ou
mesure conservatoire) ordon-
nant & son employeur de lui
verser Yintégralitéd de son sa-
laire. En effet dépuis 8 mois, il
ne recevait que ¥ 8 millions au
liou des 24 millions initialement
prévus, sans pour autant envi-
sager de démissionner.
Comme nous ne cherchions
pas a rompre le contrat, son
avocatfinitparleconvaincrede
démissionner, ce qui fut fait
lorsque son salaire fut ramené
4 4 milions. Tout bon censul-
fant face & un candidat recla-
mant un salaire exagérément
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élevé devrait
lui faire com-
prendre que
I'on exigera
beaucoup de
lui en retour.
Nous expli-

étrangére plus
petite et qui
n’'a certaine-
ment pas les
moyens de
s'encombrer
de poids

quons  par
exemple & nos

morts, 6 mois

candidats que

sont préféra-
bles.

pour un salaire

Silapériode

¥ 10 & 15 mil-

de 6 mois est

lions las firmes

inscrite aux

étrangéres au
Japon tolérent

conditions gé-

nérales d'em-

des person-
nes de niveau
moyen voire
médiocre. Mais au-dela des
¥20 millions, on exigera trés
vite de trés bons résultats.

A 13 millions on attendra
peut-&tre 2 ans pour juger des
performances et des qualités
de lindividu, & 26 millions il
faudra moins d’un an pour ‘avi-
ser et prendre des mesures,
soit en mettant fin au contrat,
soit en réduisant le salaire,

-
L=—""

DISPOSITIONS

LEGALES

EN MATIERE DE
PERIODE D’'ESSAI
DE GARANTIE
D’EMPLOI ET

DE LICENCIEMENT

L'expérience quejai acquise
dans le domaine du renvoi de
personnel incompétent me
permet d'affirmer qu'il vaut
toujours misux prévoir une
péricde d'essai de & mois
quelle que soit la position de la
personne recrutée. 6 mois
peuvent vous paraitre insuffi-
sants mais ¢'est toujours mieux
que trois.

Laloine précise pas la durée
de la période d'essai. Dans les
grandes entreprises japonai-
ses, elle est en général de 3
mois, mais pour une entreprise

ploi, il n'est
pas utile de le
mentionner 2
nouveau sur la letire d’embau-
che, mais cela ne devrait en
aucun cas effrayer un bon
candidat. Si celui-ci se montre
inquiet &la perspactive de cette
période d'essai, son manque
d’assurance peut étre révéla-
teur de ses médiocres compé-
tences. 1l serait plus sage d'éli-
miner dés le départ un candidat
qui ne se sant pas capable de
passer le cap. Ce que Von
appelle emploi & vie st qui
consiste pour un étudiant dés
sasottiede 'Université dentrer
dans une entreprise pour y
faire toute sa carriére, ne con-
ceme que 20% de la population
active. En fait, la proportion de
PME-PMI est bien plus impor-
tante au Japon qu'aux Etats-
Unis par exemple. Dans ce
secteur lem-

des jeunes diplomés. Ainsi,
une PME recrute tout au long
de année st non une seule fois
par an, au ter avril, comme les
grandes firmes. Vous pouvez
étre siir que chaque jour des
gens sont congédiés au Japon
y comptis en fin de semaine et
sans préavis.

En 1988, 2.470.000 person-
nes ont changé d'emploi, soit
5% de plus que l'année précé-
dante. Parmi sux, 1,82 million
ont démissionné (soit 74%). Le
reste, 850000 (soit 26%) sont
des départs involontaires {sur-
tout pour cause de restructura-
tion économi-

doit de verser lintégralité du
salaire et tous les avantages
prévus pendant la durée de
Yengagement. Le contrat & du-
rée déterminée permet, 2 lis-
sue de la période fixée, dy
mettre fin par simple non-re-
nouvellement. En fait, lors-
qu'un employé est nommé au
Conseil d'Administration, on
considére qu'il n’est plus sou-
mis aux régles du code du tra-
vail. Bien qu’en régle générale
les contrats A ce niveau soient
de 2 ans, vous pouvez ramener
leurdurée A un an, car, une fois
votre cadre embauché, vous

devez lui ver-

que, mais

ser son salaire

aussipourdes
raisons tenant
aux compé-
tences et aux

jusqu’a expira-
tion du contrat.
La plupart du
temps, les liti-

qualifica-
tions). Voila
pourquoi il faut relativiser
la notion d’emploi 4 vie. Quel-
les sont les régies concernant
la fin des contrats?

Suivant l'article 627 du code
civil, 'employé doit donner 2
semaines de préavis, L'article
20 du code du travail exigé de
l'employeur 30 jours de préavis
ou l'équivalent en salaire oules
deux. L'employeur ne peut pas
exiger de son employé qu’il
renonce & ses droits lors de
'embauche, ce gui serait con-
traire a l'article 5 du code de

travail et & Var-

ploi est plus
mobile et le
marché plus
aouvert. Les
entreprises
connaissent
des mouve-
ments de per-
sonnels plus
fréquents car,
commae les fir-
mes étrangé-
res, elles ne
peuvent rivali-
set avec les
grandes entre-
prises dans le
recrutement

ticle 18 de la
Constitution
concernant
les servitudes
involontaires.
N'espérez
donc pas lier
votre employé
de cette fagon.

Bien enten-
du, l'employé
est tenu par
I'obligation de
remplir les ter-
mesducontrat
qu’il a signé,
Quant a f'em-
ployeur il se

ges de cet or-
dre se réglent
en dehors des tribunaux (en
conciliation), méme si 'affaire
a débuté par une mesure de
référé prononcée par une cour
1 que ce soit Une mesure con-
servatoire pour le paiement
intégral du salaire ou la réinté-
gration du cadre & son poste
dans e cas ol I'entreprise au-
rait commis Fimprudence de
choisir le licenciement pur et
simple.

Méme si vous respectez les
obligations légales de préavis
de 30 jours ou de versementdu
salaire équivalent, lors d'un li-
tige, si votre employé engage
des poursuites contre votre
sociéte, il y a peu de chance
que votre droit de licencier, teo}
que stipulé dans l'article 20 du
code du travail, vous soit re-
connu.

Le juge aura en effet ten-
dance & trancher en faveur
d'un licenciement abusif. 1| est
important de noter que les
Japonais appellent le licencie-
mant «shikei» : la peine de
mort.

Vous pouvez et vous devez
Véviter, et choisir des métho-
des bien plus slires condui-
sants au méme résultat.
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En pratique, lorsqu'une ac-
tion est intentée devant les iri-
bunaux, que se soit en référé
ou devant un tribunal de dis-
irict, les juges vous crientent
trés souvent vers la procédure
de conciliation. Sachez qu'en
général, une entreprise doit
payer trés cher pour s'offrir le
luxe d’un licenciement.

I existe un moyen beaucoup
plus efficace et misux pergu
par les tribunaux qui consjste &
changetr le titre de I'employé et
2y ajuster son salaire (méme si
les avocats vous disent que
c’est illégal).

/
LES PIEGES ,7
A EVITER p

DANS LA s wu mm
DETERMINATION
DES

REMUNERATIONS

Souvent, par manque d'in-
formation, les entreprises
étrangéres qui s'installent au
Japon commettent de graves
erreurs lorsquelles détermi-

nent la rémunération de leur
personnel.

Les entreprises japonaises
versent en moyenne 5,8 mois
de bonus répartis en deux ver-
sements : en juin et en décem-
bre.

Le principe de la distribution
du bonus répond & plusieurs
objectifs :

« il n'est pas pris en compte
dans le calcul des retraites

= ¢’est un indicateur de perfor-
mance puisqu'il peut varier
d’un employé a lautre et sui-
vant les résultats globaux de
Fentreprise.

« dans certains cas, il peut arri-
ver qu'un employé, du fait de
ses mauvaises performan-
ces, de son attiiude «néga-
five» ou de son impopularité
auprés de ses collégues, ne
regoive pas de bonus dutout,
ce qui est encore le meilleur
moyen de résoudre les con-
flits de personnel.

la part des préidvements so-
ciaux {qui représentent nor-
malement 11% des salaires)
s'éléve a 30% du montant du
bonus. Ne commettez jamais
l'erreur de mentionner sur la
lettre d’'embauche le nombre
de mois de bonus que vous
entendez distribuer, cu le
salaire que vous comptez
verser.

Il vaudrait mieux par exem-
ple indiquer que la rémunéra-
tion s’éldvera 3 X Yans et ajou-
ter que «dans la mesure ol
notre société verse X mois de
bonus, votre rémunération
annuelle devrait s'élever a8 X
Yens. Néanmoins, Iattribution
des primes dépend des perfor-
mances globales de l'entre-
prise etds l'individu». Assurez-
vous de méme que le nombre
de mois de bonus n’sst pas
mentionné dans les conditions
générales d'emploi. Si vous
omettez ces précautions, arti-
cle 11 du code du travail vous
liera les mains et ne vous per-
mettra pas de moduleriebonus
en fonction du rendement (si
vous n'appliquez pas encore le
principe des primes au rende-
ment, il n"est pas trop tard pour
commencer).

Vous pouvez efficacement
convaincre votre personnel
qu'il ne s'agit pas de mesures
d’économie déguisées en
démontrant qu'au total la
masse des bonus distribués
restera constante. Ce qui re-
vient a dire que chaque respon-
sable devra faire la preuve de
ses qualités de manager en
sachant distinguer les
meilleurs parmi leurs collabo-
rateurs et juger leurs perfor-
mances.
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En principe, si un employé
démissionne, aucune prime de
retraite n'est due durant les 3
premiéres années du contrat. 3
ans est le délai le plus répandu
pour les grandes firmes, mais
les plus petites entreprises
imposent un délaide 5 ans. En
général, les entreprises étran-
géres connaissent des rota-
tions de personnel bien plus
importantes quelles ne le sou-
haiteraient, et nettement supé-
risures Acelles déds entreptises
japonaises ob I'on fait une dis-
tinction entre départ volontaire
et involontaire. En princips, un
employé qui démissionne dans
les 10 premigres années de
contrat ne touchera que 50%
au moins de son capital-re-
traite. Ce pourcentage n'aug-
mentera ensuite que trés lente-
ment avec son ancienneté :
environ 5% tous les 5 ans.
Aussi, le turnover reste plus
important dans les entreprises
étrangares. C’est peut-étre
parce que les employés japo-
nais (pout se ménager la possi-
bilité de démissionner ) qui ont
paricipé & [|'élaboration des
conditions générales d'emploi
de la société n'ont pas voulu
instituer de pénalités importan-
tes. Dans certains cas, il n'en
existe pas du tout et rien ne
vient sanctionner la démission.

Dépenser de largent, en
- subventionnant le départ d’un
bon &lément qui ira peut-&tre
chez un concurrent, est un
véritable gaspillage.

Aussi avons-nous convaincu
bon nombre de nos clients
d'appliquer de substantiels
rabais sur les pensions dans le
cas de démissions. Mémeside
telles pénalités peuvent na pas
suffite & vous attacher votre
personnel, du moins vous fe-
ront-elles économissr des mil-
lions chaque fois qu'un em-
ployé vous guittera aprés 5 ou
6 ans de maison. .

Vous pourrez consacter ces
fonds a laugmentation des pri-
mes d’embauche, ce qui facili-
tera le travail de voire chasseur

de tétes en rendant votre offre
plus attrayante. Apras tout, les
employés ne connaissent vrai-
ment les détails de leur rému-
nération et les conditions géné-
rales d'emploi qu'une fois
embauchés. Ainsi, une bonne
politique d'allocation-retraite
qui par définition nest pas
modulable en fonction des
performances, se doit d'étre
stricte tant que la firme doit
attirer des employés en milieu
de carriére et dtre & méme de
leur proposer d'importantes
primes & 'embauche. Bien sir
si une entreprise a les moyens
de faire les deux, c'est encore
mieux, mais j'en doute. Nous
avons souvent été consultés
par des entreprises qui aban-
donnaient|a partie parce qu'el-
les n'avaient pas réussi &
embaucher le personnel de
qualité dont elles auraient eu

| besoin pour prospérer sur le

marché. Celui dont elles dispo-
saient était souvent mal enca-
dré, démotivé et mal récom-
pensé par un systéme de ré-
munération inadéquat.

Des clients nous demandent
souvent g'ils doivent adopter le
systéme japonais de rémuné-
rations qui comprend des allo-
cations logement, familiales,
des remboursements de repas
et bien d'autre
indemnités de
fonction.
Comme pour
les bonus, les
entreprises ja-
ponaises ont
développé ce
systéme d'in-
demnités
parce qu'elles
ne sont pas
prises en compte dans le calcul
desretraites, ce quiréduit d'au-
tant les sommes qu'elles ont &
verser au départ de 'employé.

Vous pouvez donc en profi-
ter de la méme maniére. Mais,
3 vrai dire, rares sont les entre-
prises étrangéres qui accep-
tent de se lancer dans un caleu!
aussi complexe. Vous pouvez

néanmoing bénéficier des
avantages que représentent
ces allocations en terms de
calcul des reirngites en préci-
sant dans les conditions géné-
rales d'emploi qu’une partle de
la rémunération mensuelle
n‘enire pas dans le caloul des
retraites. Cen'estpas apropre-
ment parler une pratique japo-
naise, mais nous avons innové
sur ce point pour répondre ace
probidme particulier rencontré
par les entreptises étrangéres.

Il y a en tout cas au moins
une indemnité & laguelle vous
ne pourrez échapper compie
tenu de son caractére quasi-
institutionnel : c'est le tsukin
teate (allocation transport). En
y réfléchissant bien, c’est pro-
bablement a pratique la plus
inhabituelle et Ia plus injuste
car, notamment de nos jours,
un employé, assuré de faire
I'économie de ses frais de
transport, n'hésitera pas 2
acquérir une maison loin de
son lisu de travail, profitera de
appréciation de son bien tan-
dis que son transport colitera
une fortune & son entreprise.
De plus, les longues heures
qu'il passera dans les trans-
ports en commun le rendront
moins performant dans son
travail. Alors que celui qui con-
tinue de louer
un apparte-
ment prés de
sonlieudetra-
vail sera pius
efficacea et
vous coltera
moins cher.
Pour les en-
treprises quili-
mitaient les
rembourse-
ments des frais de transpart au
maximum déductible des im-
pots, ce probldme n'était pas si
crucial tant que le plafond de
remboursement restait peu
élevé. Mais en 1989 son mon-
tant atteignait déja 26.000
Yens par mois. Et depuis avril
1989 (date d’entrée en vigueur
de la taxe & la consommation)

le montant déductible est pas-
s& & 50,000 Yens par mois

A T'évidence, le probléme
n'est pas complétement résolu
dans certaines grandes entre-
prises japonaises ol syndicats
ot patrons discutent encore de
lajustement des allocations
car la plupart des régles inter-
nes et des contrats prévoient
que la compagnie paiera jus-
quau maximum déductible.
Ayant eu vent de la réforme, je
me suis empressé dinformer
mon personnel que le plafond
de remboursement serait
maintenu & 26.000 Yens. Je
recommande & mes clients de
régler rapidement cette situa-
tion qui est souvent source de
conilits et de mécontente-
ments. Et pour cela, je pense
que le mieux est de conserver
la barre des 26.000 Yens en
prévoyant éventuellement une
progression annuelle de 2%.

Jinsiste sur ce point car je
ctois qu'a Vheurs actuelie il
n'est pas possible de laisser
passet ce ramboursemant &
50.000 Yens qui représentent
parois jusqu'a 25% des salai-
res annuels les plus bas voire
plus, sur une base mensuelle.

De méme au moment de
'embauche, il n’est pas utile de
garantirles hausses de salaire.
Je crois qu'il vaut misux se
méfier d’un candidat qui aurait
la-dessus des vues un peutrop
naives et se montrerait trop
insistant. Je vous conssille de
consulter vos raglementsinter-
nes et de voir 8%l est fait men-
tion de telles augmentations
automatiques. Faites simple-
ment savoir que les salaires
sont revus tous les ans sans
pour autant vaus lier les mains
sur la question des augmenta-
tions. Si un employé semble
faire le strict minimum, i serait
tout & fait mal venu de iui accor-
der une augmentation qui
pourrait faire croire que ce type
de comportement est tout & fait
admis. Il serait bien plus logi-
que de ramener le salaire au
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niveau des performances réel-
les plutét que de se retrouver a
avoir & affronter le probléme du
licenciement (qui certes serait
ta meilleure solution sielle était
plus aisée a metire an ceuvre
au Japon).

Bien qu'ii soit plutdt difficile
de recruter au Japon en propo-
sant un salaire uniquement
basé sur des commissions
{(sans fixe), il ne faut pas négli-

s'embarrassent pas et se con-
tententde les répartir surles 12
mois de salaire. Les trés gran-
‘des entreprises offrent d’autres
avantages & leur {orishimariya-
ku tels que des voyages en 1%
classe, une voiture avec chauf-
four, des taxis du domicile etdu
bureau alagare la plus proche,
le remboursement des frais
personnels de téléphone,
Fabonnement a un club de golf

ger les possibi- - voite un sys-
lités qu'offrent téme d'alloca-
cegenre de ré- tion retraite
munérations qui le lie plus
basées sur les slrament 2
performances 'entreprise.
& la vente, Ainsi, & un
Sivous avez candidat, di-
affaire & un recteur ou
candidat dit non, dont
passif qui de- VOous ne pou-
mande un so- vez satisfaire
lide salaire de les demandes

base, il est in-
téressant de tester ses réac-
tions et son degré de motiva-
tion en lui proposant un pro-
gramme basé sur ses perfor-
mances, ce qui lui permet
éventuellement d’augmenter
considérablement son revenu.
Pour un cadre de haut niveau,
il n'y a pas tellement d'avanta-
ges en nature au Japon. L'allo-
cation logement est probable-
ment |a plus intéressante dans
la mesure ol elle permet d'im-
portantes réductions d'impdt
sur le revenu, Dans ce cas,
Femployeur prend en chargele
loyer et la caution, et seule-
ment 5% de ces montants sont
soumis & 'impét sur le revenu.

Dans le cas d’'un membre du
Conseil d’Administration (&
I'exception des directeurs gé-
rants, ¢aiki-kenou des proprié-
taires ) vous devriez pouvoir
obtenir que seulement 15 3
30% du loyer soitinclus dans le
revenu imposable de la per-
sonne considérée.

Comme les bonus des
membres du Conseil d’Admi-
nistration doivent étre prélevés
sur les bénéfices aprés impdt,
la plupart des entreprises ne

en matiares

de salaire du fait de vos con-
traintes budgétaires, vous pou-
vez proposer un plan de re-
traite prévoyant un capital de
20 a 30 millions de Yens sui-
vant le nombre d'années qu'il
aura passé dans votre entre-
prise. Entenant compte de l'in-
flation ce n’est pas exorbitant.
Il est parfois difficile d'inté-
grer parfaitement dans votre
grille de salaires et dans votre
hiérarchie un employé venu de
Pextérieur avec une expé-
rience différente. Aussi en in-
troduisant les nolions de
deuxiéme salaire, de pays non
régulidre, de prime de rende-
ment ou tout autre concept de
ce type, vous pourrez contour-
ner cette difficulté. Vous pou-
vez justifier cette politique de
primes exceptionnelles en fai-
sant saveir que I'attribution de
salaires plus élevés est subor-
donnée a des performances
sur le long terme. Un autre
moyen d'atlirer le candidat est
dse [ui offrir des années supplé-
mentaires de cotisation pour le
calcul de sa retraite combiné
avec un bonus payable en une
fois ou sous mensualités, ou

encore, si cela vous est possi-
ble, vous pouvez snvisagsr un
paiement offshors.

Paru dans I'Asahi Shimbun
du 6/4/90

Ne vous laissez
pas faire par des
candidats qui de-
mandent des garan-
ties d’emploi dans
laur contrat. De
méme, il n'est pas
question de man-
tionner dans ia lettre
d'embauche que le

L TE 3513\
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candidat sera pro-

mu & tel poste aprés

un certain délai.
Lors de ['entre-

Eh, vous 13 ! qu'est ce que
vous fabriquez ?!

tien, évoquez les
perspectives globa-
les, sans pourautant
faire de promesses
précises.

‘Mettez en garde
votre candidat et ai-
dez-le a trouver des
arguments pour ré-
sister aux contre-of-

fres que sa société
nemanquerapasde
lui faire. Vous pou-

vez lui faire remar-
quer par exemple
qu'il sera considéré
comme un élément
déloyal, que sa so-
ciété n'hésitera pas
a former quelqu'un
prét a le remplacer
en cas de nouvelle
défection. Lorsque

I'on met au point une
bonne propesition
d’emploi et que I'en

négocie, il est im-
portant que le recru-
teur, son client
comme le candidat
na soient pas placés
en situation de mar-
chandage mais
puissent discuter en
fonction de critéres
sérieux. Essayer
toujours de décou-

vrir pourquoi un

candidat semble particuliére-
ment tenir & telle demande. En
trouvant la réponse vous pour-
rez faire évoluer la négociation.

Chambre de Commerce et dIndustrie Frangaise du Japon — France Japon Econ®43

— «Nouveaux employés»,
bonne fin de journée

— J'ai soudaln I'impression
de travailler dans une
entreprise étrangére...
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MEMENTO de' EMPLOYEUR

GERER SON PERSONNEL
PROBLEMES HUMAINS, PROBLEMES FINANCIERS

Thomas J. NEVINS, PDG de TMT Inc

ENENEEENEENEENK:

RESPONSABILITES
APRES SELECTION :

conseillers,
briefing,
présentation,
orientation,
formation

Vous venez d'engager un
cadre de valeur, qui jusqu'a
présent a travaillé dans la
méme eniteprise et ne connait
gue son environnement de tra-
vail, imaginez un psu toutes les
surptises et fous les chocs
auxquels il va étre confronté
dans les premiars jours de son
arrivée dans votre entreprise
surtout g'il passe son temps &
&tre invité & boire et & manger.
Si das ces premiers contacts,
des blocages apparaissent,
vous voild face & un sérieux
probléme relationnel. Une
bonne orientation permettra de
lui donner unse premidre im-
pression positive, de renforcer
sa motivation et sa loyauté, de
bien s'informer et de lever tout
malentendu.

Organisez un sclide plan
d'orientation prévoyant le con-
tenu des informations & déli-
vrer, quand les présenter, et
qui g'en chargera,

Des informations aussi sim-
ples quun plan de I'étage avec
les noms des personnes sur
leurs bureaux qui lui permet-
tront de mémeoriser plus vite les
visages.

Une des raisons pour les-
quelles nous avons pu placer
55 personnes dans la méme
entreprise vient du travail au-
diovisuel effectué par la socié-
t& qui a su arganiser réguliére-
ment des réunions de suivi.

Prenez le temps de voir si tout
va bien ; qu'il ait limpression
que vous &tes toujours disponi-
ble pour lui. Maintenir votre
porte ouverte ne suffit pas, al-
Isz vers lui. Un de vos cadres
devrait périodiquement revoir
votre programme d'orientation
et vérifier son impact et sa
qualité. Il est aussi tras impor-
tant que vos meilleurs con-
seillers travaillent aux cotés de
votre nouvelle recrue. Les lisns
qui se tissent au début seront
essentiels.
Aprés un an,

plus il aura loccasion d'en
savoir plus sur 'activité de ses
collaboratseurs.

1| suffit parfois d'une remar-
que gue 'on pensait anodine
pour blesser un coliaborateur
ot détériorer les relations entre
manager et subordonné.

Ainsi, ce moment de con-
frontation plutdt désagréable
peut devenir un échange d'in-
formations ol le responsable
se met & 'écoute de son colia-
borateur et distribue des «bons
points» plutdt
gue des sanc-

méme & mois,
il aura trouvé
sa place et il
sera moins im-
portant de voir
avec qui il tra-
vaille.

Das tes pre-
miers mois de
Parrivée de vo-
tre nouvelle re-
crue, il serait
bon d'organiser des fiko-hyoka
{auto-évaluation). Le systéme
de'auto-évaluation existe déja
depuis quelques années au
Japon comme aux Etats-Unis.
On s'est apergu que ce sys-
tdéme était bien plus efficace
que la notation par les supé-
rieurs. Les statistiques mon-
trent que les employés ont
tendance & se sous-estimer
par rapport a leurs employeurs.
De plus la notation estla chose
la plus détestée aprés les en-
tratiens de renvoi.

Aussi, vous pouvez imaginer
le profit que l'on peuttirer d'une
séance d'auto-évaluation.
Sachant que les employés se
sous-dvaluent volontiers, leur
supérieur ne sera plus en posi-
tion de juge lors de V'entretien
mais plutdt de supporter. De

tions (les trois
A . Accepta-
tion, Approba-
tion, Appré-
ciation). De
plus, en don-
nant a votre
employé l'oc-
casion de
s'expliquer et
de donner sa
version des
faits, vous le rendrez plus ré-
ceptif & vos remarques.

ll est évident que vos respon-
sabilités ne s'arrdtent pas a la
sélection. 1 faut encadrer le
nouveau venu et le guider vers
la réussite. Soyez plus attentit
3 ses résultats et 2 son attitude
générale qu’a sa personnalité
et son caractére. Qualifier
quelgu’un de «négatif» ne vous
avancera pas & grand chose.
Mais vous pouvez tenter de
faire évoluer son comporte-
ment. Sachez toujours ol il en
est:unemployé abescindece
genre de motivations. Si un de
vos collaborateurs ne semble
pas aussi performant qu'il de-
vrait Pétre, consacrez-lui du
temps et sachez transformer
cet échec potentiel en une
réussite éclatante.

*

CHANGEMENTS*\\
DE POSTES ET

REAFFECTATIONS

Les relations entre le nouve
employé et sa direction se dé
tériorent en général assez vit
lorsque la réalité n’estpas a i
hauteur des espérances. Lors
que cela sa produit, Femployé
démoralisé, perd tout son en
thousiasme. Méme si ses t2
ches sont routinidres et pel
intéressantes, il est importar
gu'il trouve sur sa route de
défis & relever. Les gens sor
en général msillaurs que lev
emploi. Vous connaissez pel
&tre I'histoire du jeune dipldm
fout juste sorti de 'université ¢
débordant d’ambitions. Entr
au setvice du persocnnel, so
premier travail ut de recompe
serunformulaire interne, ceq
fut fait en moins de 2 heure:
Or, au lleu d’&tre approuveé p:
son supérieur diract, celui-
préféra montrer son travail
d’autre directions. Bref, il it
tour de la higrarchie, obtint ur
réponse négative et passa
mois de service en service |
de refus en refus & refaire sc
projet. Finalement, décourag
il décida de représentar sc
premier projet directemant &
direction, et cette fois il {
approuvé. Il offrit ses remerch
ments en méme tomps que ¢
démission.

Encouragez vos collabor.
teurs et & plus haut niveau fe
tes en sorte que vos cadre
aient toujours envie de vol
convaincre avec un nouve:
projet. Lee lacoccaditquec’e
un des aspects primordiaux ¢
sa méthode de managemer
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GE/TION <. PERFONNEL

Ne perdez pas |e contact avec
votre personnel, it faut quiil
connaisse les régles du jeu,
qu’il sache ce que vous atten-
dez de lui et ce que vous pen-
soz de lui. Pour cela essayez
de savair ce que vos collabora-
teurs pensent d'eux-mémes. Il
serait insuffisant de s’en tenir
aux 2 ou 3 séances annuselles
d'auto-évaluation. Est-ce que
vous apprécietiez par exemple
de jouer au bowling toute I'an-
née et de ne connaitre vos
résultats qu'une fois par an?
Ce serait plutt frustrant de ne
jamais savoir ce que votre flirt
pense de vous. Dans le travail
comme en amour, il vient tou-
jours un moment ol Ton a
besoin de savoir ce que l'on
pense de nous et d'étre récom-
pensé. Récompenser c'est
encourager, sans cela il n'y a
plus d’enthousiasme. J'ai con-
nu des candidats, qui étaient
d’excellents éléments dans
leur précédente entreprise et
qui dans leur nouveau poste
furent jugés incompétents et
inadaptés. J'ai vu aussi des
managers licenciés par telle
entreprise et réussir parfaite-
ment dans telle autre, Voila qui
est plutét inquidtant pour I'en-
treprise. La qualité de lenca-
drement, les objectifs de la
sociétd, le style de- manage-
ment, la marge d'initiativa lais-
sée & lindividu, la fagon dont
ses collaborateurs sont recru-
tés, les moyens dont dispose
Pentreprise pour réaliser ses
projets... sont autant de fac-
teurs qui feront qu'un individu
réussira ou non. Une chance
sgale a chacun!

Aprés avoir engagé un bon
élément, ne cherchez pas n'im-
porte quel mauvais prétexte
pour le renvoyer.

Pour ma part, je ne suis pas
trés partisan des licenciements
ot je crois beaucoup dans la
«réhabilitation», ce qui com-
prend les changements d'af-
fectation avec réajustement du
salaire. Parfois le licenciement
est la seule solution mais jai

connu plus d'un cas ob l'em-
ployé ayant finalement trouvé
sa place dans un poste mieux
adapté 3 ses capacités a pu
donnet le meilleur de lui-
méme. Sachez que vous ne
pourrez procéder & ce type de
réajustements que s'ils ont &té
expressément prévus par les
conditions générales d’emploi
mentionnant la possibilité de
réajustement de poste et de
salaire. En relisant votre régle-
ment intérieur vous découvri-

rez peut-étre qua ces réduc-’

tions de salaire sont limitées a
50% du salaire journalier ou &
1/108me du salaire annuel.
Nous considérons pour notre
part que ces régles ne concer-
nent que les cas de sanciions
pour faute professionnalle st
non la situation

probléme, parce qu'ils ne com-
prennent pas les conseils et les
avertissements qu'on leur
donne, ou en font une intarpré-
tation complétement erronde,
La moitié d'entre eux étant
quasiment «irrécupérables», il
arrive alors que seules les
sanctions soient comprises,
qu’ll s'agisse de réduction de
salaire ou da licenciement pur
ot simple.

On peut aussi essayer d'éta-
blir un lien plus étroit avec la
personne et accroitre ainsi
notre pouvoir de persuasion,
Le patient doit avoir confiance
en son médecin et &tre con-
vaincu que celui-ci travaille &
sa guérison. Méme animé des
mailleures intentions, mais
manquant de temps ou ayant
d'autres prio-

que nous évo-

rités, il arrive

quons ici. que I'on
Bien sdr, il trouve le li-
s'agit de con- cenciement
tourner les re- préférable.
gles protectri- Le licencie-
ces dans ce ment peut-
domaine mais 8tre  aussi
c'est tout de pour un em-
mémae préféra- ployé te
ble au licencie- moyen de re-
ment. Prenez- trouver le res-
¥ garde car en pect de soi et

cas de litige, on examinera vos
siatuts et vos motifs.

xx
Xy
I_“

N’ATTENDEZ PAS

QUE LA COUPE
SOIT PLEINE...

Enpratique, il esttrés difficile
pour un manager de garder le
contact & 100% avec ses em-
ployés. Pour la plupant d'sntre
nous, il suffit d'un regard pour
comprendre que quelque
chose nevapas, etd'un sourire
pour nous confirmer dans la
bonne voie.

Mais il y a toujours dans une
entreprise .environ 10% des
employés quine saisissent pas
cegenrede message et posent

une chance de réussir ailleurs.
Mais nous avons vu quau
Japon le licenciement doit res-
ter une sclution de tout dernier
recours compte tenu des diffi-
cultés de sa mise en ceuvre
pratique, méme si a priori les
régles ne samblent pas trés
contraignantes. En général,
pour faire passer la piluls, on
verse une prime de départ cor-
respondant 32 ou3mois de sa-
laire. Je pense qu'elle ne doit
pas étre supérieure & 6 mois:
votre personnel risquerait de
mal interpréter vos intentions
et de penser que les mauvaij-
ses performances sont aussi
récompensées.

Des études montrentque les
employés dits «a probléme»
représentent 3% des salariés
d’une entreprise mais 25% des

salaires. La plupart des mana-
gers savent régler ce genre de
problémes mais certains n’arri-
ventpas & prendre les mesures
qui s'imposent. Ainsi Henry
Ford savail mieux construire
des voitures que licencier du
parsonnel. Un jour, pour se dé-
barrasser d'un manager il le fit
emménager dans un bureau
situé juste en-dessous du sien,
fitpercer untrou dans sonplan-
cher dont il se servait comme
corbeille & papiers. Le mana-
ger indésirable finit par saisir le
message et quitta son poste.

ENTRETIENS

DE DEPART :
limiter les
mouvements de
personnel,
mettre & Jjour
les problémes
et dégager
des solutions

X
:
;
?
.
.
N
X
X
N
’
N
N
N

N'évitez pas ce genre d'en-
tretiens, ils peuvent vous ap-
porter de nombreuses informa-
tions sur votre propre organisa-
tion, car votre interlocuteur
sera d'autantplusfrancqu'iln’a
tien & perdre. Un directeur
devrait assister & lentretien
avec un manager plus proche
de I'employé qui s’en va. De
méme qu'il est toujours bon de
pouvoir conserver cet entretien
sur cassette. Ainsi, toutes les
parties concemnées peuvent
connaitre la teneur exacte des
propos sans déformation ou
altération.

Il faut bien VYadmetire, lors-
que 'on en vient au licencie-
ment ou & son équivalent
comme nous l'avons vu plus
haut, il s’agit bien d'une remise
en question personnelle. Car si
vous pouvez vraiment faire
d’éléments médiocres des
gagnants, vous affirmez vos
qualités personnelles de lea-
der et vous n'an aurez que plus
de valeur pour votre société,
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MEMENTO de 'EMPLOYEUR

8 REGLES D' OR'/

Xy
x
POUR LA GESTION DU PERSONNEL Xy

Dans cet aricle, jai tenté de démontrer gu'il ne suffit pas
d’employer du personnel de qualité, il faut aussi savoir le motiver
ot assurer la réussite de votre équipe. Voici pour moi les 8 régles
qu'il faut absolument suivre dans ce domainel

1. SELECTIONNEZ DES EMPLOYES DE QUALITE

Vous n’en serez jamais assuré a 100%. Etant donné qu'il est
trés difficile de trouver du personnel qualifié au Japon, espére
que vous suivrez la ragle : «dans le doute, embauchez». Cela
motivera aussi votre agence de recrutement, Faites

les. Sachez vous montrer souple st accommodant pour un
employé qui en vaut la peine. Mais il n'est pas utile «de prendrs
des gants» avec un employé médiocre. Il est important que
vous fassiez ce genre de distinction et que vous récompensiez
ceux qui contribuent vraiment au succés de volre entreprise.

8. SAVOIR PRENDRE LES MESURES QUI S'IMPOSENT
QUAND AUCUN PROGRES N'APPARAIT

Il s’agit bien siir de mesures disciplinaires, que ce soient des
réductions de primes ou des diminutions de salaite allant avec
unchangement d’affectation. Agir autrement ne serait pas layal
a 'égard des autres employés qui font de leur mieux pour votre
société. Je sais parexpérience que les gens quittent plus volon-
tiers un navire qui semble sans capitaine, qu'un vaisseau

en sorte que vos efforts dans ce domaine fassent
boule de neige car la concurrence est sévére.

2. SACHEZ CORIENTER VOTRE PERSONNEL

Souvenez-vous qu'en ertrant dans votre entreprise,
un employé japonais est totalement perdu. l faut le
guider, prévenir ses erreurs. 1 faut lui faire savoir ce
gue vous attendez de lut. Il jousra le jeu s'il en connait
les régles.

3. UTILISEZ UN ENCADREMENT FORT

étroitement dirigé, ayant des objectifs ambitieux. Y
Exirait de Businessman Nyumon, 78S Printanica 1983 & By
/ / A 3

s

A

B i b

Ce sera la clé de volite de votre organisation. Une étude parue | 1%

aux Etats-Unis montrait que [a performance des employés était
2 la mesure de cslle de leurs supérieurs. Un encadrement
déficient conduit & des contre-performances. Instaurer des
liens étroits ast essentiel dans les premisers mois de travail. Car
s'il i’y a pas de bon leadership, il n'y aura pas de bons
collaborateurs. Souvent, les cadres étrangers hésitent & s'im-
miscer dans la vie privée de leurs collaborateurs. ils ont tort. En
connajssant mieux ses subordonnés, lsur supérieur pourra
misux et plus vite apprécier une situation, prendre les mesures
nécessaires sans que ses subordonnés fui en veuilient,

4. UTILISEZ VOTRE EMPLOYE

Cette expression a souvent une connotation négative, mais
n'oubliez jamais que la réalité ne doit pas décevoir les espéran-
ces. Sachez obtenir le meillsur de chacun,

5. ORGANISEZ UNE BONNE INFORMATION
ET UNE FORMATION CONTINUE
Il est indispensable d’adapter en permanence les compétences
3 l'évolution des techniques.
6. TENEZ VOTRE PERSONNEL INFORME
DE SES PERFORMANCES
L es gons ontbesoin de savoir ol ils en sont. Il estimportant qu’il
y ait un objectif et des enjeux clairs.

7. SACHEZ PREVOIR LES SOLUTIONS PROPRES
A RESOUDRE VOS PROBLEMES DE PERSONNEL

Les employés aiment & savoir qu'ils seront soutenus en cas de
coup dur. Vous devez les aider a franchir les passages diffici-

EVITER LES ERREURS COUTEUSES == wet == == 49
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