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し tlollble dcs entreprlscs dcvant ts 35 hctrcs,s'agヽsant tout図ltu■ 0

renlent des cadrcs,rcstc trcs grad IB¨ on,1997:Bclllffanguc,Bocchlno,

1999]En“

“

des n6gocia●ons engag`es dcpuis dellx ans,lcs oll■ ertures

r6alls6cs par la loi du 19jallvier"lXl(dite tt Aub,2≫ ),en favetlr d'une phsc

cn comptc cxpLdtc d d“ renci“ dc ceme pOplllatlm(art l l)stlllt“ e■es et

pcr10cn“ ssurle fond En mあ E Cmps,dans la platlque,ces textcs vont de■ olr

e"intcrpr6t6s ls imposent dcsに nc対。ns nouvellcs u“ s aux perspectlves de

Se8melltatlolls deS Cadres dans chaquc entrepnsc Plus adapt“ s,ces dlsposiions

n'etfacent pas pOur aulant lcs dlfrlcult`sd'application dc la r6glementatlon sur

laduFc du tr～ an CclacOmmenceblen sOr pal laclDllt1/alntc dc lar6ductlon cllc―

lllemc,tres panencmcnt cOmpens6c paries aides m les salallcs Ccla cmtlnuc

par lc mallltlen des obugaticllls dc d眈 ompte dela dutt du tra■ au pOurtous ceux

des cadres qul nc poulTclnt se volr proposer la lnoda■ に

“

rKlgatorc dc forfalt

annuel enjom
Ell profondcur,t troubL pcrslslant des entrepttses trouvc son onghc dans

laこficlllて quc nous avons a pcnscr la plodllctl■ i“ du travall immatttel ct

quaLn6 comment≪ olgaluscr》 lc tlavall de salan6s hgcmcnt autononles,

Comment optlllllSCr dCs comp`tenccs ,面 cllemcnt non substlmablcs?

Comlllellt a曲 錨ЖT le rendemcnt d'un trava‖ dollt on nc salt pas IIlcttcr ia

Lcs applochcs et oudis tle GRH ne sont pas cll mesure de taltt・ l la qllcs● on

surle fond Ⅱ n'y a pas,dans lc rcgistrc dc l'attagement du tcmps dc trava‖
,

de soluton satsfalsanlc au proЫёmc dc la mが ●se et de la“
"uctlon du tcmpsde tra■ dl dcs cadre゛  les tpmscs sont d'abord dans rottanlsttion La



quc、 dOn cst ceue de、 d`marchcs,concept、 ,D`thodcs de l.o鱈 atllsatlon d'un

tr押饉lque MOn● curFW Tり lor n'a Pas 6tll“
Nous faisOns l'hypotllese que lcs rccc● es connucs,hgemcntヽ sucs de h
iadtion taylonenne,nc sollt pas applicablcs a l'Optllusdion dc l'csselldel du

trⅣは1血mardcl L'cnlcu est de talHc.notallntellt dms un conlextc“ crois

sance durabic rctouv`e Cc mvailcst d'autant plus cOatcux qu■ cst quaLiこ et

p14occupcllt quoudennemcllt de la pcrfornlance de ccs nclllvcaux prodrtcws,

CSSttCr dc d血 ierles ellJeux de cctc probl“ nadque a travOs l'tlbscrvation dcs

cxp`五 cnces d'entrepnscs Au dcla,fautedepouvolrtllcracejOuricscnsclgnc

nourrics dc notle prrliquc ct du travall d'`tude en cours aVcC des clltrcp● scs

R)USSEIR uS CADRES VERS UN PRODUCTaSNIE TAYLORIEN'

Les I饉面tes des apprOches tra“ 6o■ nencs

Danslc champ dc l'anlenagement au tcmpS de tlavail,la piste de l'augmcn

ta● on dc la≪ du“cd'u● lisatlon dcs installatlons》 (DUI)ne Sera quc margha
lcmcnt pclulenle pour lcs cadrcs et ccla d'atltallt Ш)ins quc lcurs oudl、

6 1fOlmatlque、 d`sormas)sc1011t de moins cn mouls coateux

La ne五bili6,s'agissant“ couv五 r dcs polntes de chargcs salsonniё rcs ct

“

atotes,cst tta largenlent κqisc du cOに dcs cadlt・ s d dc falt,ヽ c血
(6nanCtO quaS ntl jusqu'a atlJOuld'htll La plupalt dcs cadles acc"に nt

a■Oud'llui encOrc asSCz bien les dф aSSCmcnts occa● Onn`s par dcs al`asにch―

niql es ou cOllllllCrCiaux,sals r`clal■ el sy、

“

llatiqllement dc colllpenS江 10n

fol■lcnc on a pu dOnc,jusqu'a au10um'h“ ,illncr les ycux sur ts d6passc―

mcnts dll omps de travil de cadles I Par CXCn■ ple,le cas dcs pa.ltipants h une

Cc sont pに cis`mcnt ce、 Pratiqucs tradldonncllcnlcllt admi、 cs qui sont cn cause

dOsorlnals,sur t terain dcs isqllesjundlqucs

Pour la“ duc● on dcs d61als,onpeutbiensOrnletuedcscadlescn2x8(dans

dcs bllreaux d'6tll“ s)Ou en 3× 8(pklllr les pllascs d'ht6gra“ on de satellitcs par

cxelllplc)On cOmlnencc tt a rencOntlcr des exelllplcs de tlavall cll《 lelals

ct cn contlnu》 dc cadlcs,en jouant surに S drcaagcs horaires a r6chdle dc L

l.Austrauc etles Ёtats uis LO,des protocots dc rechcrchcs a basc d'explolta
lons ilfolma● qucs sont men6s entrc Pans,le JapOn ctles Etats uis,le tout via

htelnet Dans la balnquc cncorc,pclur tenir compte des hcurcs d'ouvcrallc de la



boursc dc Tok■ o ct dc la fcl■lleturC de ccllc dc Ncw Yolk,on r6■ 6chit a l'hypo

Dcs cntepl■scs,d∝ uCS dCs fonnulcsで campllヽ 》pttr rぉ scmblcl dcs chcl

chcurs,travd■ cnt a unc≪ g10bdisatloll》 dC ld rechcК

“

pour s'attacher dcs

glauOn de la man d'cuⅣ rc illtencctllcnc ct des coats dc strtlcttlrc■ cOn‖ ent

assoclccs a dcs analyscs dc processus,la madse dc h qllJ■ 6,la celtlicatlon,

dcs proccssuS《 a11686s≫  ,cllcs gagncnt progrcssivcmcnt sllr dcs scctcllrs

d'activir ct dcs niveal x de qudiication qlli pouvalcnt,il y a pcll c“ orc,se

senurhosdepolteedcs宙 s`cs latlmaisatrlccs des∝ galllsatcurs d'clltlepl■ ses2

uallsposablcs d"nOヨ a`bles a l'enselllbt dll tavall L匝 nttcl ou lcstclont

alcs limit6es essentle■ enlcllt a la r6証 、atlon de tlavallx d'cx6cuim,ce¨s

dlstinguer all scin du tr“ ail inllna“ Hel et qualiiじ ,la conccption dc rc遷 tlltlon,

lc tavall subsdtuable de cellll qui nc pcltl'arc,le p● scllplblC dc cc qui leste

sou血 s atlx ttas tcclullqllcs ct lclatlonncls Les linutes de ces telltatlves sollt le

Sttttt dCl'6vollltlon dc l'enselllble de mte sysenle de ploducは on Les

可 CllX“ producivite se d6placcnt dc la tlallsfolmatlclll dc la lllatl“ a la

gestlon des llltelfaces,sur lc tcrain dc la cooldination ct dc la cilculatlon

d'infoIInatlon La produc● on estde m)ns en nlKlis affalre de gestes op`r工 ores

sur du pllysique Elle est de pllls en plus un probh“ de lllaitlse de rκ crols_

pllls quc le quall dc la population actlvc conlrc 70%pour lc lcltlallc,vastc

conglom6ral d'actlvi“ s qui mae de la prOduction adlllinistlativc clttsiquc ct dc

automatlsables,subsistcllt blcn dans lc tcrllttrc,1'c可 側,y comptts dalls l'illdlls―
tld,s'cst dф lac`du co“ des prestadons infol■ llatlollnellcs o cOnlmunicatlon―

llelles cKllllnle en t6mol.me la nlKllltt ell n市 eau pemanellte des stuctules de

qllallicatlon Lcs cadles devcnus tts ncl■ lblcux nc sont pllls mttol■ ●uenlent

lcs mcmЫcs d'ullc`Itc Plus llllporallts cn nomble d6sonnals quc lcs ouvncrs

de plodllcdm duecte des cltlcpl■ ses en g6面 証,sans paller de cdles qlll
comptellt dqヽ plus de la molt16 dc lelus effecti allseln de cette categOHe



Un premcr donlalnc d'analysc renvoic allx lllnovadons Olganisationnellcs

d'Om“ stluctllrel Nous nous肛 にOmsl'espacc d'un courl"ragraphe sllr la
gcsuOn par proJet mals blen d'autes plstcs,に sum“ sd洲,“ la notlon d'org"
nlsatlons trausversales,sont aCtllencmcnt pousuivies:セ a■g′″η″g,′οИ″‐

Sた

“

,CXtellldis● im (ct Ⅲ mtraLsatlon),vo“ Cntlepiscs(電 ilcs》 ,
釦●CPnSes en“ scallx ctκ seaux malchands.cntrepllses《 llallsaclonllcllcs"et

“

nlc《 vlmclLs》 3s'aglssant dc l'org“ atltln du mv議 1,nOtrc propos se

cmcelltrcra sur quclqlles oHcntatlms,du iveal dcs 6qtllpes,que des entrc‐

pllses commenccnt a exp`rimcnter pollr s'attaqucr a la qllcsは on de la ploduc―

tlvit`du uavil dcs expers ct des cadrcs prOdllctcllrs

Une premi“ r6p●me struc“rene mtts sttvent chrtlmphage:
la gesum par p.嗜et

Mode mm“
`i湖

C des am“ s qua¨ ungt anq/quatrc宙 ngrqllll17e,la
gcslon Pa proJet pCut e¨ he cOmole une rф mse Smctucnc au bcsOin de h

面 饉sc dcs processus de“cision et dc conccpはon dcs nouveaux produls,

IIClllVeaux 6quipcmenも ,systenlCs d'infonnation ct autrcs ouvragcs d'inlpor―

tance Dcux tclldance3 mnt cn falt pに scnに sD'un∞に,ce pcut n'Otrc qu'une
maniё rc de mct¨ sous contralnte d'ObJecu、 ct de ddals des cOnceptcurs selon

une applochc a pelne mOdenlis“ dc≪ taylo五 snle assisに pa1 0rdlnatcur≫ pour

les bcsois dc la planiflcatlon De maniare plus pFOmetteuse parrois,c'cSt une

adaplatton d“ pnnclpcs dcs nouvcllcs organ`atlons aux Rcctcurs d・ IllttnlcrlC

ou dc suppOrls follcuonnels,en favcur d'un fonc● onncmcllt plus horlzonta1 0n

y lctrouvc alos des fomes(d'uli6s autonOmcs》 (dqa ren∞ ntlecs sous L
tcme dc N∞ vclles follncs d'orgalllsatons dll tavall h6ntts de l'approche
SOC10teChnlque dcs mtts soよ antc砿 )製CC la misc en visiblli“ de l'"ulpc
ploJet,lc rat‐ courciSscmcnt de la ligne hκ rarclllqtlc ct ia pelsOnnttisat10n dc

ranimauOn,L responsaЫ hsalon globJc sur dcs O● CC●もalltour d'un plodut
ldelltinじ  Ls galns cw“ s Юnt ass∝ Fs a unc血 ■lcurc llltltiVaucln(1'al to_
Юmt etlesens“ ractlon`lant prlvl16gl`s cKImlnc modc dc“ gulatlon)ct a des
6c∞ oll■ es dc structurcs(molnS d'allels ct retours ve“ tat x dans lcs d6cisions

et la tansllussion dc l'lllformationl on pCut attendre un lncineur usa.● e des

COm〆 tellccs par l'affcclatlon,a tcmps plcin,dcs cxpens sur lcs moIIlcllts peltl―
ncns dc“Ⅳubppcn ent dcs projet3 R6ponse structuFnc tout a falt pЮ Illct_

tcuse,la misc cn∝ uvrc de gcsuclns par p10Jct ne di Hen ccpcndant des
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organisat10ns du tla■ all au quoddlcn Nous pcnsons a cclts qulpenne世 Jcnt cn

pancultr d'前 Orcr la prodllcttvi“ dcstcmps de taval
Au colltae prfols,blen des s」 an`s concern6s Par ccs structlllcs cOndatcnt

qu'ilyalヽ ull argllment pOuF deS d6passcmcnts horalrcs,Ⅲ κttn面 res,ccrtcs
dans dcs contcxtcs ψ囲面sanも et avcc dcs 6ultatt lntttssallts,lllalS allc‐

Re■ oi les“ nⅨes d'`conOmts sur les fonctions supports

Ccllalncsentlepjsesconda-6es“ ccnlncntadcsaccOldssurlam趙 nse du

lclllps dc tla■ dl des cadles,s∞ vent pour rcndre c“ dlblcs dcs cttagemcllts de

r6ductlon,accompattelltles lnoddi“ sde RTT d'embauchcs d'assistalltcs tt de

lcchniciens suppolts,en renforcement des r010sに serv6s atlx cadlcs Dcl lele

ccttc solution,il y a la volon“ dc signer des compromis sur le tclllps de travall

etl'emploi"cc dcs orgallisa● ons syn“des quircpに selltellt surtout des tt non

cadres》 Au den ll y a un constatet unc optlon

L'appltatlon,dcs ann“ s durant,dc politiqlles dc rducは On des c“ ts sala

nallx.pnviむ ant∞ lalllnlent les`conomに s sur lcs fonctions suppolts et
d'assistance,pellt ttor d■ dヽ6bOuch6 sur un usage muゝ optilnal dll temps des

cadrcs L εοJ L771ag,ヽ base de m● os productlfsFlmproductrs et selon des
10」quCS blldg“ 前

“
de quo体 (≪ chaque an雌 =mlns× %≫),renCtlntre

“

∝ssaclllcnt SCS L前 tes dans la dur6e Es← n ralsollnable d'∝cupcr des
com‐Elaux ou dcs cxpcrts a Falrc dcs phO10cOplcs.a dactylograplucr ma[
droitcmcnt lett tlallsparents coulcurs,a salsir eux memes d'■ ntemlnablcs
tableaux dc r′ο″

"g avec des ou●

ls touJourS■ncapables dc plcndre en compte

leurs besoins patcullcrs,Dans rinsatisfac● on cxpnm6e pal lcs cadres,on

tlollК  ansi de malnerc“ curcntc l'obligatlon,fautc d'ellv])uncmcnt suFFlsant,

dc consacrer beallcclllp lrOp dc tcmps a des ahes a falble valeul■ Ollt`o ou qui

pourralcllt etle“ alls`es par des conmbutcurs moins ql alif16s(Ct dOnc moins

cOnteux)Lc falt qlle certttnes entrcpnscs ttcnt hmi“ lcu∬ reclll“ mcnts all

lllveall cadrc(un post est ull poste dans unc gestm d'cffccifsI)a CCln面 bll`

parfoisヽ sous― dimcnsiOnncr lcs mlDyens en supports etlogi■ tlqlles pour des acl―

v“ s quc Ls cadles do■ ent assumcr dors eux memcs Reclutcr dcs sal菰 6s sur
ces activ資

`s aux lllveaux requis cst ttnsi une maniare de rccOnstmcr uncm血 um dc ctlttdenCes poul aftttcr ts taches corrcspOndallt aux pos● bl‐

n「he ceめ。lx,■ y a ccpendanl unc op● ∞ lヽcvcr h腱
“

xJclncnt,

1'こ vldence d'un confort a.clu pOur lcs stts dc haut lllveall pcut e"

colnbame parle rcnls dcに Inslater une 10giquc de dlvisiOn dcs慟 ぬes entrc lcs



conccpteurs et ts aut■ cs Toutcommc la qIIdi“ totale cnscigne quc ce smtlcs

proccssus qll'u cOnvient dc mctrc sous contraintc,ct pas sculcmentlesて sullats,

il peut etrc impnldent de dechargcr les cadres des tthes qut cCrtes pOwaent

etrc“ alls`cs par d'autrcs,nlals pourralent aussi et smOllt etle simp“ rl“ s,autO_

matltts,vdc suppnm`cs m pem csp`rer quc mnt qu¬ ヽsmt《 ‖ctulles》 dc
ces dysfOnc● onncments,ils sc mobi■ seront pourlcs Fsoudrc On peut cralndrc

temps de les r`duirc

cOnsutuer des binttes de lesponsablesヽ parit`ouju」 o1/senlor

Js'agm ici de s'attquer a la non subsutuabiLに dcs cOmpこ tcnces ll faut

s'tnterrogerdcvant h mllltlpLcatlm parfols abu● vc dc stagiarcs,de rextenslon

pas tOllJOurS mttlns6c du recoursら la sous tlal珈 ∝e et au consul● ng

bcallcmp d・ cntrepnscs sont s6duites parl'id`c dc consitucr dcs≪ blnOmes》 de
juniOryseniors Cctte viclHc idcc centr`c sur lcs bcsoins dln“ gralon,de
fomatiOn et de coachln.・ refalt sultace en y aloutallt plusicurs avantages:

―Кmplat‐ er avantageuscmcnt dcs strlgialrcs,dcs CDD etau“ s prcstata■es

―郎surcr une mcillcure pcrlnancnce et ιvitcr les rupttlres dc charges dans la
tr・lnslmssiOn des infonnatlolls cOmnlC dans lcs lelat10ns,sans pOur autalt

s'accOmlnoder dc doublolls:

―rcpondに durablement h unc 16panition des tた hes plus oplmalc,sans
l'6talonner sur une 6chclle de noblcsse,mais susceptible,comme 61`mcnt

d'apprcntissagc,d'a■

`gcr la chalge des cxpelts ct dcs respOnsables;―obtenlr unc loIInc dc capilatsatiOn et dc trallsnussiOn des savoirs cn“ ac_

tlvallt lcs lllecanismes spontan6s d'apprcndssagc traditiOnnets(ObSawation,

市面dittc,progresSvir et Parralnage );

supcnellrs et dcs diHgcants aux nouvcaux outils(micrOS et alltcs Pam P1101)et

n°
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d'c llbauchc dg」 ncatlvc n Oヽ cc n'c● pas le cas,on cntcnd parl∝ d'unc
n`cessi“ de d`“ loppcmcnt des prmiqlles dc d`tgatiOn et dc consltudon dc

de Roblell■ s'agi dc“ 饉Ыt ull llllllmun de muplcsse ct de colltllluilc dc
servtc,dans dcs contcxtcs ob les pcrsOnnes doiК nt prOls Orgalllser lcurs

absenccs a hau"ur dc 50ヽ 60 jours ouvr`s pal all Les partidpalons allx

“

unions ctlcs responsabilits sOnt alors conf16cs,non plus a une sculc pcrsonne,

16gitinle par sOn expcltlse ou sOn posi6onnement hl“ alchique dans l'o増 ani
gmmc,Inals a dcux pcrsonnes,solidalrcment ct a pallt`11 leur apparlicllt■ ors
dc s'∝ gariscr entrc c■ es ain dc“pondrc a un double cahlcr dcs chagcs ile



dcla dcs i“ んs ct des intndons,■ y a bicn des pratlqucs obscⅣ ablcs en ontre
p五 ses dans cc dolllainc

Proc6der au d`ctlnlpte de la du“ e dut=、ヽ1

Do falt,lc酸 ompte allto“ claratrdu tcmpS dc tlava11(en heurcs ou elljours)

se d`veloppc sous la prcssloll de la conttal● e“ glclnentare■ cst lc plus
souvent prescntC a basc dc tablcur ct mis a dispOsilon dans le cれ d'un

courrler 61ectroruque Les inttss`s sont invit6s a conslgner ellx memes leur

lelnps de tralall et non lcurs cmps dc pふ encc)Notonド all passtte qu'une

dffusion vaste de la FOnnule d`Ю gatoirc du tt folfalt jour"● sqlle dc iimltcr

cctte obLgatlon de atlaratim a rindlは lon vagtle du Юmbrc dc jom“
tral“ n`es,sans autre p16citton dc dur`e m de cmtenu n reste quc c'est un

prcmicr pas Ccla nc suFflra pas Nolls tats∞ s P hypothじ se qlle les entreprlses

vo■ dcvdr falF un cro“ d'hstrunlentatlon de geslon pOlu randyse ct h

mesure de la charge dc taval1 0れ れ'ο′″″おθク
“
ćθ 夕
“
″ 'aり εο″′た 1l faut

mesurcr rou、

“

faut● alucrD l'aC● Vit6,cn,“6cncc tantヽ sa vJeur 10u雌
qll'atlx suJaions,cOntantcs et cOats qll'clle reprsente pour chacun

n fautに i relayer la voix vi● omttc et pragm● que de Yves魅 4argueJ
quand i lemarque,pal comparalson,quc pelsOnne auJOurd'hui n'in」 tJugcl dc

ce que l'on hgaFe en IIlestlrant sculcmcnt lc poids dcs ahments Un k1lo d'cal

n'est pas`qu市 alentヽ un k1lo de宙 andc de beui D'un indi宙 duヽ 1'alltle,

3 000 calones par repas n'ont pas le meme“ sultat sur la siulouctte Tout le

mde sJt ansiqu'n est plus pertlnellt dc ralsomler en calodes,pllls ell《 bons
et mauvis》 cllolcst,ols,pourjugel dclaqualit6,de lapeltlncncc et dc l'implll

mcc de cc quc nOus mangeons L sunple nlcsurc dcs tcmps,et plus encoE

l'hOrodateuse sont,pOur notlc stlJCt,1'`qlliv』 cnt dc la bJancc Ellcs nc

mesurent p`cis`mcnt qlle la pF6SenCe,menle pas totlJClurs synOnymc dc≪ mise
a dlspO"dOn de rcmpiOycur≫ C'est ull ou● 1崎 a insuFnsant s'aglssant de
mesurcr la Fali“ dc l'cffort dc chatun ll cst d'llllc validl`plus que lacunalre

pour nlesurcr la ctlntrlblltlon dc≪ ceux quillc cOmptcnt pas leurtemps6》 NOm
autcw plccOni“ aln● de tava11ler a la d6碗 lon d'une un16 de mestllc plus

adapt6c qll'■ ntlmlnc Par an■ oJc,《 rClgonc》 (。u《 stesscncゝ )Blcn
cntendu,cela pclt Fairc souirc les bms cwl■ tS NoussOmmcs cncOreloh d'une

価 責iclll opaェ Oirc et univeFSCne d'unc tcllc unte dc mesuκ  L'onentatlm
ccpendant cst clarc ll vaut mictt Fairc rcFFolt mOdestc d'avor globalcment

ralson,avcc dcs outils mpalfalts lllals n`goci6s,qualllatR ct ccn“ s sur

ractlviに ,quc"“ i“ nlent to■  ,au cend筋 ,de minule pes I



QuClqucs c型
`jCnccs cn cclll、

●nolgnent de cctte oHcltation Etts psscnt par
un cFor d'ldclluicat1011,a dcs nlveaux tts`曖 cntali“ s(cn pntiquc da doltetrc

d“ hnablc all luvcall indlviducl),d'ulle《 nomenclature》 m゙ph■

“

dcs aclvirs,

non par natullth 101alS par嗣 ぬLに,ct par une`vJuation plus Ol moins subjcctlvc du
tcmps pas“ sur chacllnc d'entrc cllcs Si les raisonnemen、 Estcllt ccn“ ss『 dcs

volШ

“
sd'hcrs(ou n“ mcdcjour・・)leS hmites selollt宙 tc Fntonocs lcs cntlc

pHscs vOlcllt“dCmmcllt d'un mauvals c‖ la ploducdm d'6tats qul prollvclli lcs

山ぃ EmCnts potcn● ds Lcs cadtes eux‐

“

mes tt left ttmtユ Pandper du辟
blt・ mcntal'dabOrauon d'un Out1l faus,ment tl・ allspacnt,qui n'a dc scns que pour

“

scm“ts ektcnlcs ct sans gra“ ulli`pramue pOureux

QUATRE COヽ
～
■釘 10NSSUR LES CONmЮ NS D'tlN MEILLEURい DEMENT

Passer du d`compte des absences h une mesure des contublldons,

au‐dela des prFsellces

Palll■ les ellleux dc gcstlon du lrav“ l immattu,lntld tllle fols elleo■ e lle

ctlncelllle pas que dx t・ad cs.Jya■ llalementla c■■ci“ qu'aulolltles ellteprLCS a SC

dolcrdc… s ctd'体 mlncll● deplon nouveaux■ s'astde pぉ se■ d'■ule gestlon
des absencesrcommec・

"L弱 画
面

“

lm de h genolldes∞n慶 )a ul e gestlolt
薦 ∞ndblltloDS Stlr un mOdc Plunel et adap16 u N en efFet olt a f/dlt farmalll dc

conぬけ 眺 clFas嘔

“

口dclltleslbpoubles Opam〔 Omttpouri咤 画∝qll'ム
●℃nt∞mrnc≪ totlJαパ ロus de peltuHDatlons》 atm rαtte面

“

,plutt que pour
imttincr dcs Ⅸ違い plus mapム La"gna lCC“ てme des≪ 5 joШ tts dc
8mぶ 》legu雌にs cKInlllle i raca、 i“ 1'aな りstnltmc¨ h gCStlon

quoudlen le des enLeplbes Dtl coup,lc¨ vall a lcmpS patcl,la vI口血

“

■ldl■■
duene desllola■ es,les co鴨 6sSup16mCnlaircs,tstempscontts alaF,6К 血血

WniCale,la foll■ atlon t・ llc ttc,lc ta"quc dcsfemmcs puisscnt avtlll dCS erallts

sollt alltalll de facletllb¶ n≪ d6gradcnt》 un foncooDjlcmc lt qtllゝ vctlt《 nollllal≫ ■
yam btnunl■ olllcnt ω n fallclra sc rendtt a raidcll∝ cc Ti cst noll■al,ct‐ n'cst

pan quc ntt lcs salar● solcnt(au lrava11が ,le plus lonまcmps pOSSiblc,cn赫
lclnps,all memc clld Oltctdc manitt κgulたにDans cttncsper10dcs dcla…
ou del'alln亀 cc pcllt O"鑓 皿 lllu」 e etluxueux Avecl'cclatclncllt dcs hcllx,dcs

け

"S,1'excepuon n'eゞ

plus dms des absences que L CRH hΨ o阻 mJtt tolll dc

suiw pleclElrmL J y all■ de pllls cll pluS de∞ Ⅲよ rou deJぃ、dc口tLR Cnメ uS
d'absences potlr des鉤 趾鉦 Fns proFcsstts m pour raq贔

“

clll dc co■ l薦

lcnccs]y aln dcpllls cn plus dc Fclllmcs au Cavェ F」血
“
m泣 sollcleuS deおぃ

cdmも ,ct polulallt r壺 4 cOrttdClltCs,Ⅲ Eql“ CS a lcwOttdes 32%dcs c怒
smtdtsf― lles etcett plDponon na∞ おsanc alc∝ 7



catc focalisatlon spcllltan`c sur lcs abscnccs conlp∝
"un autlc incclllv6111cnt n d6tOllrlle rattcntloll d'unc“ enc gesim dcscm饉 budons lndl■ iduc■es

et collccllvcs ouand ns sontla(all bureau m allleurs),les s」 al■6s t″ anlell●

ils?D`ga.● ent■ ls des cont“bu●ons pcmnentcs?Conlment lcs ttsques de

surqualit6 soll■ ils nus sms suⅣ cillallce?Lcs cmts salal■ aux sont ils ttus`s au

nlveau de la cont“ butlon exig“ par h cLrge,に s6v“mcn、,lcs赫
6mincmlncllt varlablcs?La chagc dc tlavail cst ellc corectcmellt couvat,

sans“ 1“ ou ttsque dc qllab16 16ヽ une“ gladadon des condl● ons dc tav轟 1?
le vOlumc n'cst plus selll gagc de qualit`ct dc pcrtincllcc Les organsatio厖

do市ent ttnager des mtteS dC macuvre sur les folllles ct les lieux de cc

taval(a dOnllcnc parfDls),cn regarfl dcs inJi“ s`cononuqlles ct produclvcs

du llen salanal L'instrtllllentalon de gestion doit en tcl‐ compte D'un Cat`,

v6rlflcr la p鵡 cllce dcs salan6s ne garanttt pas contrc lc≪ Pに sen“ islllc conlcIIl

remplir lc《 tonncau des Danaldes,S'agissant des cadles,lcs elltlcPiscs ont

rcnoncё  dcpuis longtcmps au cm“ lc des prscnccs Mtts d'un alltre cOに ,

∞n“ler des d“ es maxmJes de p“ sencc lle sufrlra pas a rpondrc au stress
et aux prcssiOns abusivcs dc la chargc Alnsi,cc qui pcllt ete contractualis6,

c'est de mcllns en mDins une p“ scnce κguliёle(qui n'a plus les memcs ralsons

d'etrc),ni memc un lemps de travallllm“

`par la contralntc,olals dc plus cn plusune ellveloppe de tclnps consac“ e au ua■ dl sd“
`,probablement ntte aram6c,ct面∝

“

c de malliere n“ essairement rcspOnsablc,cn rcgald dcs acは

vit6s ct dcs obJccuふ Ccla ne vcut pas dlrc sans mlcs dc durtes Le telllps dalls

l'absolu restc une dew“ rare ctIL血 ι  quc se dlsputcntヽ la Fois l'en∝ p● se ct

la ci“ ,1'illdividu ct sa■

『

ille,lc tavall et les loisirs Ccla ne vctlt pas dirc non

plus qlle c'cst at sJan`seul d'cn d6cider Au contmre,ccla Su“

“

que la

colltllbu“ m attellduc solt“ guliagttnt n`g∝ i“ et orgaDISFe EncoFe Faut ll
pourcda qu'un dl■ oguc s'engage,qll'unc lnstlulnenlatlon fac'lite lcs 6challgcs

al'ide d'un llllЫ mum d'obJectl■ atlon,qlle dcs tt albes a paabres》 sOicnt

aln6nagOs pour quc l'impltation rechcrch`e sOlt bien dc l'o“ du“g∝ i`

Parler sur le d“doppement de《 collecttt de travailellrs intalectllels》

Pour pcnserla produc● vit`dcsctts,1l cst`galemcllt remarquablc de cons

taterla pcnnarlcllce,cn clltrepnses,dc raisKllulemen、 pourlant lttclllellt lllo諄

A laqucs10npos`e surieslnoycns d'attcllldlellnmclHcurlendelllclltdeShcule、

血Шn像継 det釧

“

rs dc ballt nlvealL Dous a■ cllls souvcnt en"ndu ccttc●

"nsc:≪■ fatlt clllbaucher ts mellL嘔 》Com s'‖

“

stalt des cntlepl■ ses qlli

essayalont cklnsclengcllsell.entdc faw L cm岐¨ I Au dぬ de la boutadc,t・ erc



叩'歯
概“詣
゛
:身凛¶椒庶麗:鼈 出臆器lne“ f

qud■ 6 dll tNall d'unC“ ipc dc cadres est largenlcnt d6pelldallte dc sOn

piscs avalcnt en stocktolls lcs≪ bons chcfs≫ dont elles ont bcsOin,on veut bien
gdre en cffct quc la宙 e des gcstlonllalrcs“ralt plus imple La comprc
hcnsim essenddlcmcnt vcrtlcalc ct ttacl■ que del'organisatlon dll tlavall ell

nltttc cst ici ell cal se

Alors que l'cnlrcpne,par csscncc,cst Ш ≪constrult soclal≫ ,,ustnlellt
cons● m`pclllr lcs besolns de la coop6ratlon intchndi宙 dllc■e tt ralldC 6Cllcllc,

lout se passc c DllllnC● les sJ轟

`s de haut iveau n'61alcnt“

rmltlvemellt cllle

dcs colltnbutellFS Indl■ lduels Au nlc uls dalls notlc ctllt■ lle,1'abscncc rcmar

qllable de■ 鏡はion sur la dimcnsion n`cessa■ remellt collccll■ c de la c∞ tl■―

bllt∞ dcs sdaに s de halltl■ ■eau colflne au tabou Blcn silr,les m`caniqucs dc

recomassancc sOnt cn causc“ Lc lnarlcall tombe touJolus sur la“ te dtl clou
qlli d6passc》 dlt un proverbe(attllbue atlx)chlnOis C'cst mauleulellscmcllt■ al

ellcore top souvcllt La prol■ otlon(touJOWS illdl■ lduellc)cst parfOls atfalre de

plescllcc(dansles cmlolls)et de dlspolubJ“ sans fallle(afflClllc dans lcs bons

aages)Avec l'aldc d'unc lnstlllnlcntatlon plus adapt6c,il n'cst pas illteldlt ici

dc pal■ cl sur l'illteJtence des dulgeallts,pOur ttα trcr l'inflllcncc dc lcllr ego

(la dlSponlbi■

“

nallc)Ct dC lclus angoisses(la prrsellcc rassllre)et d`bOuchcr

amsi plo.・ rcss市 cmentsurdes cntats de sd∝●clll nlc ins rtlstqllcs Pllls plofon‐
d6111cllt,alls● blen p∞ r des bcsollls dc pcllllallence que dc s“ llrl`,conllnellt

cxploltel les collcctlヽ clDInIIle lessclurces?

Dans lc ntc ndc industl■el et∞ 雄け dcpuis pllls dc宙 ngt ans,dcs gans essen_
●cls ont“

“

Jisこs,pa1 1'organisatlon du tla■ a11,dc dcux m血 ¨ s all mouls
D'ulle p“ .cn d6conllectallt le lenlps dcs hollulles de ccllu dcs ttchines,

d'abord par le tla■ al en 6qulpc,puis par l'alltolllattsatlon Ces rcccms nc smt

petlvcllt etlc recllert・ h6s dalls unc distlnctlm entc le tcmps de pr6scncc cl de

tavall des expelts etcadrcs prodllctculs oHs indi宙 dllc■enlentl avcc Celui de la

剛 1胚k習獣出lΨv紺殿誂譜瑞il鼎鯖:讃
groupes op`ratlomds de basel,“ S quc lc spectle de la≪ clttse dallgclcusc≫

s'cst cffac6 demalc cclul dc la cclllcurencc COlollllCllt penscr ct promouvoir,

au― dclヽ dcs approclles mall“Cndcs touJours utilcs,ullc≪ collec"isatl∞ ≫du
iavall des sdan6s dc hallts n市 eaux,

Fh鳳 [譜&I譜器癬恩
=m°
ndu m拉 hd“Жed■、“n側、dts"ぬnd¨“



On connalssdt d● 江le pa測oxc de la d6κ gatlollЮ  Ⅱ nous renselgnc sur ies
Clcll■6s dll pattc dcs responsab■ t6s,mals aussi sur sa Faisab■ it6 n fandta

allsi d6p6scr le paradoxc dc la≪ polyvJcncc dcs exPcrlS≫ CCs deux tcrlnes

S'CXCluent par“ ni10n■ cst bien clatr`gJcwnt qllc la solu● oll n'est pas non
plus dans unc“ acdvat10n du seul moめ le vraimellt op“aOirc dont nOus

脇
"ns ct ellcorc prι

sent comnlc“nexc dans L monde dc la recherche:L

mandttnat R■gide,stantalre ct hi鐘 chis`ヽ 1'ex“ mc,on volt■ lal scs applト

catlons d'押o‐ Si lc“ bat est ouvclt et lcs solutlons lalgelllcnt inconnucs
cncore,unc chose cst ccrlalne Os auJKlllrd'h“ L siut nc viendra pas d'un

nouvcau Taylor“ mep“ dcs veltus dc l'mforlnatlque et duた 剛″″むθ花囮 ―
ga“で″ mals d'unc intelligcncc des(Ct par les)cOllectlR dc tlavan(pllls Ou

moins auto)Olganis6s Ces futtls colleCtiヽ scront cclllsttu6s dc cadres ct ingる‐

meu、 qui n'ont hen a llll envicr intcmeclllcllcmcnt a titrc individucl Lc taylo‐

Hslole est unc“ pOnsc d“ c au problemc de l'inに glatllln efrlcace de travallleurs

non quatF16♂ |,g“6s c¨ e un《 fat.teur≫ ,etpOurdcsploductlonsmattclles
Si nous ob“Ⅳclns icl ou n des tcntatlons foltcs dans cc scns,notallmcntlヽ oヽ

“

s galns hm饉 江s dc ploduclvi“ apparcn"sOnt eng6s,r"utton a`soudrc

n'est“χid61ncnt pas constltu`e des memes vallables

De manlёre cepcndant a rendrc un pcll d'op責 はsmc aほ rcspOnsablcs
d'elltrepnses.匈 Outolls qu'■ s peuvcnt comptcr sur les cadrcs cux“ nles dans

cctt rcchcrchc Encorc lcur faudra rn,dans cete ttpOulё se,“unt ts condl―

ions dc leur coo"rad∞ acavc et pOsiave on nc c∞ tlalnt pas ia product∞

neunale Ma“ ●lcs galns de producttvi“ pcnnettcnt dc mcllns uavalllcr,si
ccla pcnnet aux cadres d'arc pllls《 utiles≫ et donc touJours lmellx“

"bl16s,1lsseront collecuvcment et lndividuellement in“ ress6s par les progres orgalllsa‐

tlonllels suscepdbles dc les rendrc de plus cn plus rcntables

Les colldi● ons dela s`l∝焙vi“ des invesussemen`

∞nllne de la■ al● nsa“ nd“ Pmduc6olls h"nectueues

La productlvi“ ≪unltarc》 dcs travalllctt inlcllcctucis cst unc chose La

pertlllcncc de cc qu'on lcur dc… dc dc fa■ e cn cstunc autc Lc ploblё mc n'est

pas■ouveau Notanullellt en matltt de R&D,la questlon du isquc et dc la

nttdse dcs incertitudcs sur les lnvestlssclnen"inlllla“ cls s'c● to"Ours
pos6c L'alllplcur dc ccs■ squcs(en tCnnes dc coOts comme en lennes de d6mo‐

t市atlon)d`pend ccpelldant de la prop¨ d∞ dcs lnvestsscnlcnts et des ctllls`‐

qllellces accrues d'ull“ 1=ou d'une creur dc pOsltlclllnCment ctlnct― ntel

"守:露搬器「It服翼留場:=ふ:詰認1留認Itl‖』∬響11置 1肥:‖総1lFξ h



In"rogcant des t・ hefe de servlcNe et des cadlcs sur dcs organisations inllovalltes,

Ilclus"∞ s plusieurs fOis lcncont“ dcs cas d'lllceltltudcs gr"csvmに de“∝,
■mSm■eura,alllnolncllt de racclllcr la nn dc rhi赫 ,le blhn de lculs cx"
ncllccs Le bclm ploduit la bonne c∞ 〆r証 o■ la bc■ e invend宙にctles y範

“erOIts cOnscn● sn・ont pas“ bouch6 sur des pまχ

“

6s nouvcaux,des mib,s

techn●ues llllSes cll cuVre tt des produi●

"sclに

S Stlr le march6 Com nc

chacun lc salt,ulle 6ttlde bicn faite cOmmcncc pal lc thoix du s"o

Ce qui rclёvc dc l'`piph6nomёnc(paS pour l'hdlvidu mais pour la gestolll,

s'agissant dc qllclqucs sclendiqucs obs6“ s par L bdL“ chnique,■ous pardit

dc“alr un prKlbld“ centa s'agis゛ ant dc populations clltlё res Ces nouvcallx

producteurs cadrcs sont auJclurd'Lul fortement sellsibi■ sOs sur lcs cxlgcnces

Ccononuqucs et la ttessalre“ ac● vl“ attcnduc d'cux L● sque de lllalalse

αn～ ec la≪ rcsPollSablusaticln》 dont is sontl'obJet Leur d“ eptlon,quand
leur travall n'a pas rlltl■ に

“

ollomlque et soclale promtsc,lcladllt Sur

l'“aluatlon de leur propre ul五 t`,de leur proprc valeur Traltcl dc cet aspect de

la pcrOmlallce du tlal dl inlelLctud、 uggOrc bicl cntcndu des rechelclles en

geslon sur lcs ouils du contr61c dc gcston,sur les nЮ yens d'unc galalltic

accruc sur la qllallt“ s prclccssllS dC“ dsion alllont ,autant dc domaules qui

pr6occupcnt les entlepttses qui y、 ont controF“ CS iidemlnent,nous nc
croyons pas a la posslb血

`de rdulrc ces ttsqlles Elltleprcndrc,inl clvcr,clter  inte"nt itcssaremcnt ccs isques et les difrlcult`sざfttmtes La

cncorc la gestlon par projet est une reponx stucturclle,IllDlalnment lo即 u'c■c

■negrc(nlet mus conmlntcD la responsabi■

“

dc l'an(au besOin avallt tcrmen

du prqeten qllcs● on n rcstc quc t“ vcloppenlent du traval hmaⅢ 鏡el dlffllse

ce五、que de non abcllltlsscmcnt ct de non vdlo五 satlon lisiblc par lcsェ tcurs,a

un tes grand nomble,souvent trop aolgn6s dcs dt・ cisions Notrc cowtion

portc pr6ciselllellt sur cct aspcct L'inccltlttlde est ttductiblc L'accroissemellt

de complexi“ nc pcrlnct ccllalncmcnt pas dc croilc a dcs sOlution、 mobihsant

des prothescs nFcaluques La n'est pas l'oblccti Pal cmtrc,colrullent fZavo

■
"r,all ivcau le plus d`ccntraliヽ

O pos● ble,la pelulencc dc la contnbutilln dcs

cq」 lpes,Commcnt ap瓢 昴肛lcs“ clsiclns d'abandon m de“ orlentatlon?PaI
quels disposmifs(Org‐ Sat10ns)pOulTal● on accroitc h ctti“ 《st■6」 que》

豪К acteus dc la ploducGm immat6Henc?cOllllllent les rcnarc paltle plenantc

de la d`cision d'invesisscmcnt,autant sul sa peltnencc quc sur les moycns a

cc pancipatr逢 l,conllllc pOur d'autres pOpulallons,peut押 Oir dcs vcltllS
dans le rcgistc“ la conllnunical(〕 n Uncd`cision palt誕

`c ctcompHse surlcscholx d'lnvestisscmcnt cn alllclnt,y cOmpnsle nsquc dcl'abandon et de l'en eur,

1'hypotllesc qlle la gestlon du品

"uc lulコ“

me Kd61al d'alo● ,convcrgcncc dcs

infonlladons,"“ PJclll dcs≪ ●gnaux falbles》,antlclpalon des aに as tccll

nlques ou∞ mmcRmⅨ  )gagnCra en efrlcac“ i lcs collec●ヽdc producurs
lntellectucls,all― dclヽ des responsables,smt acturs des d6● sions



Dans ic証 mc Ordre dc dlfflclllt`,nlals cn″ al cettc fois,il faut s'a“ ter sllr

une carac“■stlque pancu■ ёre du rava■ 6vOqu6,son血 m酸 面 t6Dalls lc
l■onde dcs produ■ s physlques,m stot・ k,des lnvclldus,unc surcapadに  ,

“

bouchentsur un cncombrcmcnt de rcsprc ct deslocat x Ccla embatralsc lcs

tav6cs Cela sc volt,CCla coOte,lcs imitcs Юnt rapldcmcnt senslbles Dans le

lllonde dc l'mm剛 ,On nc se cogne pas stlr les耐 烙 intermedlaws dc
《don“ es nШ

“

is6es selln‐nnics》 Les dates‖ miles dc ventcs(de irChelll)

Ilc smt pasimmOdlatenlcntpcrceplblcs Dcs」 ga‐ OCtCts de conception,calculs,

dcssms ct autles Ccnts pcuvcnt eに als“Em cnfOuis d晰

“
quelques d睦 qlle●

durs,des mols et ann“ s durant,sans que cch gene qulcOn9uo(unc fOis les“ 五
tulcs complablcs pas、 6cs)1l y a la blen sar une applicat10n tout a fa"cO“ 凝c
dc bのりaむ′″″

“
"正 Dcs manclcrs s'cll p“ OCCllpcnt str ull planは が

nqllc et面

““

loglquc Avam meme qtle des co“ ep"rexpliqucェ lcs
肛
“
h6s boursicrs Ont d奇 れfalt la d6monsCatlon dc lelll capacに a`vJucr des

soci`に s,tas au delヽ dcs■部

“

mccs habituclles aux bilans et a leur prontablll“

I Il'ell rcstepas mollls quc ta drlcul“ dc va10nsatltlll,laFalble tra9ab‖ i`dalls

lc tcmps,les pcrles de“ llloire sont monnales couralltes■ y a un cnJcu“ On0
mque Au dela,cllcs debOuchcnt sur une retonndssallcc msutrlsan“ du t押五1
falt C'e"●ldemmcnt画 面 v“ u parlcs Mh“ s qul ollt"面 Ci〆 a ces prodllc
●llns oubl16cs,alors mttE qu'IIs Ont souvcnt ell a stlbr unc t、 fortc plcssiOn

pour les“ allsel

≪Nous sKllllmcs sШ 〕CCup6s ct sous umiKs≫ ,“sumc ce ressentl La du逢
CXCttStVC du travall dn● que le polds des presslons sllbles pansscnt d'antant

moins 16gitinles quc,hols conSlttanon de Fmun“ a● on,le sOns“ mc de ces

cfforts,la rlnali`du travall,1'u● lit`des travallleurs immatCHclsヽ lctlrs proprcs

ytt sclnt mmor6s par cい

"`n皿

筋cs

■rs tlne ettonomle cogllttve des espaces,condmons de travall
et 6qulpemellts des m報 meurs hllla“飾

“L'cnO● (conditlons de travai:》 ad'abo■ d`“

“

sぃ
`c,etc・

cst bicn nollllal,

aux salan`s concem`s par dcs envirOnnemcllts lnsalubres,dcs pos● ■s ct des
chgcsメmblcS,une accldentabilit`lev`c,des cadenccs usantcs,Ы 帆 par dcs
sy韓¨ de produc● on pendヽ ants Pourla sm“ Si rclll mct deめ に1'aont10n
rcladvcmentてccnte,mals symptomanquc,p。

“

c aux patho108ies particuliё rcs

du stlcss,dc l'angoissc et dc l'al■ kia`al mvall qui touchcnt lcs travanlcurs

lntell∝ ●cls ctlIIlllle lCS alltts,il faut blcll conslater la fttЫcsse dcs tは vallx
portant sur le travatl de la∞ nnaissance,surletrⅣ all dc bureau,surie tavall dc

trdltclllent dc l'ifomatlon,dcs rela10ns et dcs communlcatlons Si ergoncl■ue
il y● cuc portc sur ics produits o'IntCrface Oll ics 1081Clelぅ Depuls que lcs

entcpnse.s ont“ inltlvemcnt h“慶 la Sup6両

“

dcs Lumis a_q
rolllettes,sollt raSSur6es sur rinnocui“ dcs`crans surla vue et m・ l■ndcnncnt ull

nivcall d`cla■ agc ct de chauffage coNenablc,toutsc passc comme si t travil



de bureall(palfois atlssi chcz soi,ぬ ns les garcs olllCS aViOns)nCjusufle d'alltle

p“∝cupatlon que de leduirc le poids des pollablcs mis a dispOsltlon Sans Otre
sp“ atsに,on pcut cmstatcr qlle le《 poslc dc tra■ 誠1≫ dc blllcau du tavallleul

tOuJOurs intellselllent udlis6s La comparalson imll16diatc ct visuelle,entre le

l'∝ galusatlon en ull si“ le Ren de tl pourle ta■ ailler lntcllccttld On lc

muve totlJours iso16 dans son bureall,Nec un pell de tthnO10gic c'C mil

renlplace lc pneulllauqlle),mas assis del■ ■ёre sa table ll pぉ、 tottourS ull
temps fouと rechelchel et dasser ses docunlellts ll est totlJours un pcu plus ell

leullions(dClllt l'emcaci“ 6vide― entlacuna■ e esttotlJOurs une des ttes、 la
clellle desお matlmsaど あの Qllalld m rhtmge,■ senlbL quc cda sdtd6d―
d6menttouJOus sms sa dout・ hc ct dans lcs tlallspors en ctl■ lmtn qu'■ uouve

trellt ttё le les elltrcpiscs Lcs invcslsscmcms sur lcs ballllcnts scmblcnt plus

dmg6s sur lc scluci d'`conclmt dcs ma● cs ca“ s ccs s■ ufaccs)Ct lC“ vdop―

pcmcnt dc rimagC lllsltllionllelle ca facadc)qtlC Sur la comp〔 輸
・
On dcs

condl● ons d'unc coop`ratlon efllcacc cntc tral illcws inlc■ ccttlels Ces

constats discllt rint`ret quc suscitcntlcs tral at x dc Saadi Lablou(chelChCur a

laDER EDFctariOlcdcshau● s rttldcs ell sdcnces sOciacs)ct d'alltlcs,劉 cc

の
`ノ
θW,燿″″777θ ,Outl116s d'istltlnlents d'observa● on surlc pOstc dc tavall

(VCl■ e sur la pelsol■ ne e■ er直
“
),pollellls d'exp“ melltatlclls Sur dCs a“ n■

gcmcllts iШ

“

dlatelllent acccssiblcs(dCS≪ rangcsゃ iles≫ par exemplc),ccs

CONCLUSЮ N:CClllVFIt¶ R LES CADRES A uN PRЭ DUCTIⅥ SAIE Nま XrIЁ
'

L'≪ emp● sc dcs organisatlons≫ sur lc tclllps ct le s“ ss des individus c●

rapporl stta■ al Le p∞volr 16」 mlle de dlrcclol c“ la ccllltlepartle de l'obH
gatl∞ de“sultat qu'assumellt les emp10ycurs au nom de la plophct6,dc
l'ac● onnal■ at(sみακああレッαJ17θ)La contrepaltie de tmlln61atlon dtl salat■

`rctvc d'une ob■ 8atl∞ de nlKlyens,dalls le O轟 du■m dc sllbOldmatlm12



L'inven● on du stattlt cat a“ une malll“ fralcal、 ,de construlre un
comprollus histonque sllr lcs fomlcs partlcuL“ s dc ce llen dc subordhatton

cll"lcs dlleclons et ccrallls sJan`s de haut nivcall;lcs ing611ictlrs et

≪cmploy● stl〆 ncurS≫ dls」●oll a l'`pOque En ccllltlepaFtle,Ls cコ コ oyCurs

ont accepに dc lllnlter(Oll pcuretrc shメcnlClli de masquerl,t poldS Symbo―

■que et“ el de lcur dolllination Pelldant 50 al s,plus quc les autcs,les cadres

ont bい OflcF d'unc ccrtalne l■α

“

d'organlsation de leur tcmps ct de leurs

lnouvcnlellts Nota■lmcnt tom6s vcrs l'cncadlelnent des aulrcs,ils Ont 6“

moins dIEtemcntsoumis aux crlお Es ct aux Prcssions pourl'obondon de galns

dc prOductl■ i“ Lc falt est quc lcs entrcpnses Ont dc mouls en l■ olns besoin

d'cncadrants invcsclllenl dLs IIIlanqucnt tta d'CXpelts impliqu`s ct dc

ploducteuls lcspOnsablcs dc haut lllvcau

′
"α
体で″′θs cttes cst alols unc tenlatlon mpoltantc qui transpalait clal―

rement dans ceialncs pespccivcs de gcsuon La qucs■ on dcs dё passclllellts ct

larrducdclll λ 35 heurcs actuabSellt dcux vcr● ons de cettc banallsatl∞ Dans LS

deux cas,■ ous y vOvons dcs hypothaws de“

"s●
on

La premiじ

“
cst de t■ pc ι″r`“c″′″

“̀Ellc consistc par cxcmpleヽ
lcs

soumettrc all badgctte commc ttent d'une ttse scllls COntillte plus

exPLclle Endealcnt lc iSque cゞ 」ors dc“ velopper chcz lcs cadrcs des

“

nexcs de d6fensc comptablc,de nc 8`rer quc dcs abwllccs et dc les engagcr

plus avant dans cetlc騨

“

lla sur lc temps dontlcs ouvl■ ers Ont lnti6 1a cllltulc

au pront dejcux a sommc nulle13

La sec∞ dc c● plun d'lnsplla● On llbどに″ Elle“■lent a ts assmncF a deS

Fraι  lall“ ,ヽ les extclnatser(″韓 ■OOS malntcnant,″ ルκ demaln?)pour cn

falrc des contractallts collllnercimⅨ  llld`pcndallts Lc premicr 16flcxc cstお rs

de les forlaldscr tous,sans“ f昴颯cc λ des holares ct de Falrc ctln lllc si les

cadrcs 6talcnt esscntc■ elllent comptablcs de κsullats(d'a1llcurs bicll mal

“

饉is ctt・ lllrr6s)l e isqlle id,outrc h pOrc Ouvertc ades cngagemcnts Lmps

comparablcsヽ ce quc l'on pcut obsencr chez dcs ind`pcndallts ou des cntrepre―

neurs indl■ dllcls,n∞s pan etrc dans la dlluiOn dcs cOllccuFs,Pmposslb■ t6

a terlnc dc construlle dcs competcnccs collCCtl■ es Cct ttal clylrcspond,au

fond,a la n6gatiOn dc l'cntrep● sc te■ e qu'clle s'cst cOnsmite cn deux si“ les

p∞rpn宙 にglerlc moddc≪ ι如り勧ルαS αあ″
`sο
″θ′Юみεわ″≫ou encore

cel■ dc la≪ hOrde sys晰 ゴquc≫ .“mc cclllncctt sur lntmct

臨冬 、躍I珊lTl寵淵蠅写:r2i総認8踊雅嵩鵬忠I織朧 I



La produclv“ du tra■ all鰤Ш 面 』est btn renjcll dcs lllnKIvatlons sur

rOrg血 sallon du tra■ dl Ellc impose ule tt sortle par lC hallt≫ du problamc

tcmps dc tlavall dcs cadrcs Dans tous les cas,un peu al'image des ouvrlers

quaLf16s du xⅨ t siacle,l'lssue nc falt pas de doute Ccs salats experts et

productcurS de hallt niveau que l'clll appcllc cncore(cadrcs≫ ,dcvlclnt se

conve"ir au pFOdllCtlvlsnle n6cessalle dans un mOndc ouvcrt,6volu● fct cclncur

relllel Sans doutc la strat6」 C de dlsmctlon,prlvi“ gl“ par ct pour les cadles

entre 1936 ct"rlllrd'hul,cst‐ cnc cn paltle d6p“ s“ Mals la ballaLsatlon,sous

ses dlff6rentcs vσ 、oBs,CSt une strat`glc qlll pr6sente une Faiblcssc lmpoltante

Elle omet un acteur.lcs cadrcs eux m範 ∝s14

Si la mlltatl∞ ctlc plob2mc dc rcnlp10i dtllent,cette str“ 81c pcllt Se d6ve‐

10pper Si,au cmllairc,t march`duta■ alllmposc aux entlep五 ses dc compOscr

avec des acteurs folts,parce que rarcs ct cOmp`tcnts,il seralt bien surprenant

quc ts cntleprlses■ ltent un nouvel applelltlssage m tuF faudra ell effet met¨

en cuvre unc gcsu∞ dlffercncl“ ,all prollt de collecuふ Forts ct cmclcnts,donc

la・ gement auto organisCs Faute dc prolllKluvoll ceS C01leclS et Falltc dc trouvcr

d'au"s illtell∝ uteurs que les cadrcs cux r“ mcs15,clles pourraicnt etrc

condallulじcs a n亀 Ocler jusqu'au llll eau llldividud,contat par contlat Elles

n'en scront all側

“
mellt h膊 でcs des cmtlalntes 16gtimcs dll dlolt socid,tant

pour libellcr lcs tcrlncs dc la pcrfomallce attelldue que la gttm“ des`Fments

de F6tnbutcln dans lcs‖ miにs dlltcmps dc tⅣ all

膨 velopper de3 outns ct des prOccssus de lllesuFe du mVall■ 6g∝

“

s,

int6grcr les acteurs de la productlon intcllcctucuc cn amcllt et cll aval dcs d6ci‐

slons d'InvcstlssclllClltS bmmttcis,p‐ eF Sur lcs coucctlfs de tra■ d1lcommc

condl● on de pcrfonnancc cttrattcr rcrgomme de ce tavall sollt au cente dc

raltcrllanve
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