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Penser la productivité du travail
immatériel et qualifié

Xavier Baron

Le trouble des entreprises devant les 35 heures, s’agissant tout particulie-
rement des cadres, reste trés grand [Baron, 1997 ; Bouffartigue, Bocchino,
1999]. En écho des négociations engagées depuis deux ans, les ouvertures
réalisées par la loi du 19 janvier 2000 (dite « Aubry 2 »), en faveur d’une prise

en compte explicite et diff iée de cette population (art. 1.1) sont réelles et
pertinentes sur le fond. En méme !emps dans la pratique, ces textes vont devoir
étre i és. Ils imp des réfl lles liées aux perspectives de

segmentations des cadres dans chaque entreprise. Plus adaptées, ces dispositions
n’effacent pas pour autant les difficultés d’application de la réglementation sur
la durée du travail. Cela commence bien sir par la contrainte de la réduction elle-
méme, trés partiellement compensée par les aides ou les salaires. Cela continue
par le maintien des obligations de décompte de la durée du travail pour tous ceux
des cadres qui ne p se Voir prop 1a modalité dérogatoire de forfait
annuel en jours.

En profondeur, le trouble persistant des entreprises trouve son origine dans
la difficulté que nous avons a penser la productivité du travail immatériel et
qualifié. Comment « organiser » le travail de salariés largement autonomes ?
Comment optimi: des p partiell non substituables ?
Comment améliorer le rendement d’un travail dont on ne sait pas mesurer la
production ?

Les approches et outils de GRH ne sont pas en mesure de traiter la question
sur le fond. I1 n’y a pas, dans le registre de I’aménagement du temps de travail,
de solution satisfaisante au probléme de la maitrise et de la réduction du temps
de travail des cadres'. Les réponses sont d’abord dans I'organisation. La

’ tus nuancé of atravers deux
ik pubhcs dans la Revue Personnel de I ANDCP, numéros 401 et 402 de juillet et septembre 1999,
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question est celle des démarches, concepts, méthodes de 1’organisation d’un
travail que Monsieur F.W. Taylor n'a pas étudié.

Nous faisons 1’hypothése que les recettes connues, largement issues de la
tradition taylorienne, ne sont pas applicables a I’optimisation de 1’ iel du
travail immatériel. L’enjeu est de taille, notamment dans un contexte de crois-
sance durable retrouvée. Ce travail est d’autant plus codteux qu’il est qualifié et
rare. Il tend a devenir la forme dominante de I’activité productive.

Dans ce débat, nous en savons évidemment beaucoup moins que ceux qui se
préoccupent quotidiennement de la performance de ces nouveaux producteurs,
a ¢ par eux-mémes. On peut né; ins repérer quelques pistes et
essayer de clarifier les enjeux de cette problématique a travers I’ observation des
expériences d’entreprises. Au- dela, faute de pouvoir tirer a ce _|0u.r les enselgnc~
ments d’avancées signi ves, nous formul
nourries de notre pratique et du travail d’étude en cours avcc des entreprises
adhérentes d’Entreprise & Personnel.

POUSSER LES CADRES VERS UN PRODUCTIVISME TAYLORIEN ?

Les limites des approches traditionnelles

Dans le champ de I'aménagement du temps de travail, la piste de I’augmen-
tation de la « durée d’utilisation des installations » (DUI) ne sera que margina-
lement pertinente pour les cadres et cela d’autant moins que leurs outils
(informatiques désormais) seront de moins en moins cofiteux.

La flexibilité, s’agissant de couvrir des pointes de charges saisonniéres et
aléatoires, est déja largement acquise du coté des cadres... et de fait, a coiit
(financier) quasi nul jusqu'a aujourd’hui. La plupart des cadres acceptent
aujourd’hui encore assez bien les dépassemcnls m.umonm:s par des aléas lech—
niques ou sans récl de comp n
formelle. On a pu donc, jusqu’a aujourd’ hu1 fermer les yeux sur les dépasse-
ments du temps de travail de cadres ; par exemple, le cas des participants & une
campagne d’essais en mer pour plusleurs semaines, débutant un vendredi soir !
Ce sont précisé ces 11 admises qui sont en cause
désormais, sur le terrain des risques juridiques.

Pour laréduction des délais, on peut bien sir mettre des cadres en 2 X 8 (dans
des bureaux d’études) ou en 3 x 8 (pour les phases d’intégration de satellites par

le). On c méme ar des les de travail en « relais
et en continu » de cadres, en jouant sur les décalages horaires a I’échelle de la
planéte. Ici, des plans de détail d’ouvrages sont réalisés en continu entre Paris,
I’ Australie et les Etats-Unis. La, des pi les de recherches a base d’exploit:
tions informatiques sont menés entre Paris, le Japon et les Etats-Unis, le tout via
Internet. Dans la banque encore, pour tenir compte des heures d’ouverture de la
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bourse de Tokyo et de la fermeture de celle de New York, on réfléchit 2 1'hypo-
these d’équipes alternantes et chevauchantes dans des salles de marché.

Des entreprises, décues des formules « campus » pour rassembler des cher-
cheurs, travaillent & une « globalisation » de la recherche pour s’attacher des
compétences disponibles, mais dispersées, dans le monde entier. Le gain ici est
moins dans le « compactage du temps » que dans la réduction des cotits d’inté-
gration de la main-d’ceuvre intellectuelle et des coiits de structure. Il convient
d’étre attentif a ces expérimentations. Elles sont loin d’étre généralisées mais
associées a des analyses de processus, la maitrise de la qualité, la certification,
des processus « allégés »..., elles gagnent progressivement sur des secteurs
d’activité et des niveaux de qualification qui pouvaient, il y a peu encore, se
sentir hors de portée des visées r lisatrices des organi s d’entreprises’.
La limite de ces exemples reste a évaluer précisément. S’agit-il d’organisations
transposables et généralisables 4 I’ensemble du travail immatériel ou resteront-
elles limitées essentiellement 2 la réalisation de travaux d’exécution, certes
qualifiés, mais précisément encadrés par des protocoles trés précis ?

11 nous semble que ces approches restent une transposition des savoir-faire
d’organisation industrielle. Elles suggeérent au préalable une capacité a
distinguer au sein du travail immatériel et qualifié, la conception de I’exécution,
le travail substituable de celui qui ne peut I'étre, le prescriptible de ce qui reste
soumis aux aléas techniques et relationnels. Les limites de ces tentatives sont le
symptdme de 1’évolution de I’ensemble de notre systéme de production. Les
enjeux de productivité se déplacent de la transformation de la matiére a la
gestion des interfaces, sur le terrain de la coordination et de la circulation
d’information. La production est de moins en moins affaire de gestes opératoires
sur du physique. Elle est de plus en plus un probléme de maitrise de I’accrois-
sement informationnel proprement explosif. Le secteur industriel ne représente
plus que le quart de la population active contre 70 % pour le tertiaire, vaste
conglomérat d’activités qui méle de la production administrative etde
la production de services. Si des activités de traitements de masse, largement
automatisables, subsistent bien dans le tertiaire, I’enjeu, y compris dans I'indus-
triel, s”est déplacé du coté des prestations informationnelles et communication-
nelles comme en témoigne la montée en niveau permanente des structures de
qualification. Les cadres devenus trés nombreux ne sont plus majoritairement
les membres d’une élite. Plus importants en nombre désormais que les ouvriers
non qualifiés occupés, ils sont une fraction croissante et essentielle du potentiel
de production directe des entreprises en général, sans parler de celles qui
comptent déja plus de la moitié de leurs effectifs au sein de cette catégorie.

2. Certains prestataires, cn proposant des offres de produits logiciels, sous prétexte de Knowledge Mana-
gement, ne font pas mystére d'un projet et d’une capacité & « automatiser » ou A « mefire sous controle
méthodologique » des pans entiers d*activités de conception de niveau ingénieur,
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QUELQUES PISTES ORGANISATIONNELLES EN DEBAT

Un premier domaine d’analyse renvoie aux innovations organisationnelles
d’ordre structurel. Nous nous arréterons I’espace d’un court paragraphe sur la
gestion par projet mais bien d’autres pistes, résumées derriére la notion d’orga-
nisations transversales, sont actuellement poursuivies : reenginering, down-
sizing, externalisation (et décentralisation), voire entreprises « agiles »,
entreprises en réseaux et réseaux marchands, entreprises « transactionnelles » et
méme « virtuelles »*. S’agi t de 1’organisation du travail, notre propos se
concentrera sur quelques orientations, du niveau des équipes, que des entre-
prises commencent 2 expérimenter pour s’attaquer a la question de la produc-
tivité du travail des experts et des cadres producteurs.

Une premiére réponse structurelle mais souvent chronophage :
la gestion par projet

Mode managériale des années quatre-vingt-ci i inze, la
gestion par projet peut étre lue comme une réponse Ru'ucturelle au besom dela
maitrise des processus de décision et de conception des nouveaux produits,
nouveaux équipements, systémes d’information et autres ouvrages d’impor-
tance. Deux tendances sont en fait présentes. D’un c6té, ce peut n’étre qu’une
maniére de mettre sous contrainte d’objectifs et de délais des concepteurs selon
une approche a peine modernisée de « taylorisme assisté par ordinateur » pour
les besoins de la planification. De maniére plus prometteuse parfois, c’est une
adaptation des principes des nouvelles organisations aux secteurs d’ingénierie
ou de supports fonctionnels, en faveur d’un fonctionnement plus horizontal. On
y retrouve alors des formes « d’unités autonomes » (déja rencontrées sous le
terme de Nouvelles formes d’organisations du travail héritées de 1'approche
sociotechnique des années soixante-dix) avec la mise en visibilité de I'équipe
projet, le raccourcissement de la ligne hiérarchique et la personnalisation de
I’animation, la responsabilisation globale sur des objectifs autour d’un produit
identifié... Les gains espérés sont associés & une meilleure motivation (1’auto-
nomie et le sens de 1’action étant privilégiés comme mode de régulation) et a des
économies de structures (moins d’allers et retours verticaux dans les décisions
et la transmission de I'information). On peut attendre un meilleur usage des
compétences par Iaffectation, a temps plein, des experts sur les moments perti-
nents de développement des projets. Réponse structurelle tout a fait promet-
teuse, la mise en ceuvre de gestions par projet ne dit rien cependant des

3. Pour une présentation pédagogique de toutes ces notions, voir Capul [1998], sur les projets voir Giard
[1991], sur les aspects de GRH de Ia gestion par projet, voir Baron Couvreur [1992], Baron [1993], Weiss D.
(dir.) [1999].
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organisations du travail au quotidien. Nous pensons a celles qui permettraient en
particulier d’améliorer la productivité des temps de travail.

Au contraire parfois, bien des salariés concernés par ces structures constatent
quiilyalaun pour des dép horaires 1€ certes
dans des contextes dynamisants et avec des résultats intéressants, mais aucu-
nement pour une meilleure maitrise de la gestion de leur temps.

Revoir les réflexes d’économies sur les fonctions supports

Certaines entreprises condamnées récemment a des accords sur la maitrise du
temps de travail des cadres, souvent pour rendre crédibles des engagements de
réduction, accomp les modalités de RTT d’embauches d’assi oude
techniciens supports, en renforcement des roles réservés aux cadres. Derriére
cette solution, il y a la volonté de signer des compromis sur le temps de travail
et ’emploi avec des organisations syndicales qui représentent surtout des « non-
cadres ». Au-dela il y a un constat et une option.

L’application, des années durant, de politiques de réduction des cofits sala-
riaux, privilégiant notamment les économies sur les fonctions supports et
d’assistance, peut avoir déja débouché sur un usage sous-optimal du temps des
cadres. Le cost killing, a base de ratios productifs/improductifs et selon des
logiques budgétaires de quotas («chaque année =moins X % »), rencontre
nécessairement ses limites dans la durée. Est-il raisonnable d’occuper des
commerciaux ou des experts a faire des photocopies, 2 dactylographier mala-
droitement leurs transparents couleurs, a saisir eux-mémes d’interminables
tableaux de reporting avec des outils toujours incapables de prendre en compte
leurs besoins particuliers ? Dans 1'insatisfaction exprimée par les cadres, on
trouve ainsi de maniére récurrente I’ obligation, faute d’environnement suffisant,
de consacrer beaucoup trop de temps a des tiches 2 faible valeur ajoutée ou qui
pourraient étre réalisées par des contributeurs moins qualifiés (et donc moins
cofiteux). Le fait que certaines entreprises aient limité leurs recrutements au
niveau cadre (un poste est un poste dans une gestion d’effectifs*) a contribué
parfois a sous-dimensionner les moyens en supports et logistiques pour des acti-
vités que les cadres doivent assumer alors eux-mémes. Recruter des salariés sur
ces activités aux niveaux requis est ainsi une maniere de reconstituer un
continuum de compétences pour affecter les tiches correspondant aux possibi-
lités et attentes de chacun.

Derriere ce choix, il y a cependant une option 2 lever. Paradoxalement,
I’évidence d’un confort accru pour les salariés de haut niveau peut étre

t par le refus de réi une logique de division des tiches entre les

4. Les entreprises de culture anglo-saxonne, soumises & un reporting strict sur les head counts. le savent
bien.
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concepteurs et les autres. Tout comme la qualité totale enseigne que ce sont les
processus qu’il convient de mettre sous contrainte, et pas seulement les résultats,
il peut étre imprudent de décharger les cadres des tAches qui, certes pourraient
&tre réalisées par d’autres, mais pourraient aussi et surtout étre simplifiées, auto-
matisées, voire supprimées. On peut espérer que tant qu’ils sont « victimes » de
ces dysfonctionnements, ils se mobiliseront pour les résoudre. On peut craindre
que, débarrassés de ces charges reportées sur d’autres, ils ne trouvent pas le
temps de les réduire. ..

Consti des bi de resp A parité ou junior/seni

11 s’agit ici de s’attaquer 2 la non-substituabilité des p 11 faut
s’interroger devant la multiplication parfois abusive dc stagiaires, de I’ euensxon
pas toujours maitrisée du recours a la S et au I\

Confrontées en méme temps a un besoin de renouvellement des genérauons,
beaucoup d’entreprises sont séduites par 1'idée de constituer des « bindmes » de
juniors/seniors. Cette vieille idée centrée sur les besoins d’intégration, de
formation et de coaching refait surface en y ajoutant plusieurs avantages :

des stagiaires, des CDD et autres prestataires
necessalremcn( volatiles, mal intégrés et cofiteux en formation ;

— assurer une meilleure permanence et éviter les ruptures de charges dans la
transmission des informations comme dans les relations, sans pour autant
s’accommoder de doublons ;

— répondre durablement 2 une répartition des taches plus optimale, sans
I’étalonner sur une échelle de noblesse, mais susceptible, comme élément
d’apprentissage, d’alléger la charge des experts et des responsables ;

— obtenir une forme de capitalisation et de transmission des savoirs en réac-
tivant les mécanismes spontanés d’apprentissage traditionnels (observation,
mimétisme, progressivité et parrainage...) ;

— ponctuellement, certains y voient 1’occasion « d’acculturer » des cadres
supérieurs et des dirigeants aux nouveaux outils (micros et autres Palm Pilot) et
nouveaux services (Internet) en leur adjoignant des jeunes « qui sont nés avec ».

Evidemment, une solution junior/senior présuppose une capacité
d’embauche significative. LA oit ce n’est pas le cas, on entend parler d’une

écessité de dévelor des ques de délégation et de itution de
binome entre pairs, notamment dans des entreprises qui ont eu recours alaloi
de Robien. Il s’agit de rétablir un mini de soupl et de ité de

service, dans des contextes oi les personnes doivent parfois organiser leurs
absences a hauteur de 50 2 60 jours ouvrés par an. Les participations aux
réunions et les responsabilités sont alors confiées, non plus a une seule personne,
légitime par son expertise ou son positionnement hiérarchique dans I’organi-
gramme, mais & deux personnes, solidairement et a parité. I1 leur appartient alors
de s’organiser entre elles afin de répondre & un double cahier des charges : Ie
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respect des missions et la maitrise des temps travaillés. Il reste a vérifier quau-
dela des idées et des intentions, il y a bien des pratiques observables en entre-
prises dans ce domaine.

Procéder au décompte de la durée du travail

De fait, le décompte autodéclaratif du temps de travail (en heures ou en jours)
se développe sous la pression de la contrainte réglementaire. Il est le plus
souvent présenté a base de tableur et mis a disposition dans le cadre d’un
courrier électronique. Les intéressés sont invités a consigner eux-mémes leur
temps de travail (et non leurs temps de présence). Notons au passage qu’une
diffusion vaste de la formule dérogatoire du « forfait jour » risque de limiter
cette obligation de déclaration a I’indication vague du nombre de journées
travaillées, sans autre précision de durée ou de contenu. Il reste que c’est un
premier pas. Cela ne suffira pas. Nous faisons I’hypothése que les entreprises
vont devoir faire un effort d’instrumentation de gestion pour I’analyse et la
mesure de la charge de travail. On n’optimise que ce que I’on compte. 1l faut
mesurer (ou a défaut évaluer) I’activité, en référence tant a sa valeur ajoutée
qu’aux sujétions, contraintes et cofits qu "elle represente pour chacun.

11 faut ici relayer la voix visi et de Yves Lasf: p
quand il remarque, par comparaison, que personne aujourd’hui n’irait juger de
ce que I’on ingére en mesurant seulement le poids des aliments. Un kilo d’eau
n’est pas équivalent a un kilo de viande de beeuf. D’un individu a I'autre,
3 000 calories par repas n’ont pas le méme résultat sur la silhouette. Tout le
monde sait ainsi qu’il est plus pertinent de raisonner en calories, puis en « bons
et mauvais » cholestérols, pour juger de la qualité, de la pertinence et de I’impor-
tance de ce que nous mangeons. La simple mesure des temps, et plus encore
I’horodateuse sont, pour notre sujet, I’équivalent de la balance. Elles ne

isé que la p méme pas toujours synonyme de « mise
a dxsposmon de 1" employeur ». C’est un outil déja insuffisant s’agissant de
mesurer la réalité de 1’effort de chacun. Il est d’une validité plus que lacunaire
pour mesurer la contribution de « ceux qui ne comptent pas leur temps® ». Notre
auteur préconise ainsi de travailler 2 la définition d’une unité de mesure plus
adaptée qu'il nomme par analogie, «I’ergorie » (ou « stresserie »). Bien
entendu, cela peut faire sourire les bons esprits. Nous sommes encore loin d’une
définition opératoire et universelle d’une telle unité de mesure. L’orientation
cependant est claire. 11 vaut mieux faire I’effort modeste d’avoir globalement
raison, avec des outils imparfaits mais négociés, qualitatifs et centrés sur
Pactivité, que précisément tort..., au centieme de minute pres !

5. Dirccteur du CREFAC, ex-secrétaire général de I'UCC CFDT. Yves Lasfargue est expert en nouvellcs
etes du travail. Voir Lasfargue [1997].
6. Sclon la formule consacrée ct reprise par le Cabinet Bernard Bruhnes, cf. Kaisergruber [1999]
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Quelques expériences en cours témoignent de cette orientation. Elles passent par
un effort d’identification, 2 des niveaux trés décentralisés (en pratique cela doit étre
déclinable au niveau individuel), d'une « nomenclature » simplifiée des activités,
non par nature mais par finalité, et par une évaluation plus ou moins subjective du
temps passé sur chacune d’entre elles. Si les raisonnements restent centrés sur des
volumes d’heures (ou méme de jours) les limites seront vite rencontrées. Les entre-
prises voient évidemment d’un mauvais ceil la production d’états qui prouvent les
dépassements potentiels. Les cadres é se a dura-
blement a Iélaboration d’un outil faussement transparent, qui n’a de sens que pour
des controles externes et sans grande utilité pratique pour eux.

QUATRE CONVICTIONS SUR LES CONDITIONS D’UN MEILLEUR RENDEMENT
DU TRAVAIL DES EXPERTS ET CADRES PRODUCTEURS

Passer du décompte des absences & une mesure des contributions,
au-dela des présences

Parmi les enjeux de gestion du travail immatériel, lequel une fois encore ne
concerne pas que des cadres, il y a finalement la capacité qu’auront les entreprises a se
doter de réflexes et d’instruments de gestion nouveaux. Il s’agit de passer d’ une gestion
des absences (comme c’est le cas par définition de la gestion des congés) 2 une gestion
des contributions sur un mode pluriel et adapté. 11 est en effet tout 2 fait fascinant de
constater les efforts qu les bles opérationnels pour intégrer ce qu’ils
vivent comme « toujoun plus de penurbauons » & un modele hérité, plutdt que pour
imaginer des modles plus adaptés. La prégnance du régime des «5 journées de
8 heures » (régulieres comme si I"activité I'était !) structure immodérément la gestion
quotidienne des entreprises. Du coup, le travail a temps partiel, la variabilité indivi-
duelle des horaires, les congés supplémentaires, les temps consacrés 2 la représentation
syndicale, la formation elle-méme, le fait que des femmes puissent avoir des enfants. ..
sont autant de facteurs qui « dégradent » un fonctionnement qui se veut « normal ». Il
y aura bien un moment o1 il faudra se rendre a I’évidence. Ce qui est normal, ce n’est
pas que tous les salariés soient « au travail », le plus longtemps possible, en méme
temps, au méme endroit et de maniére réguliére. Dans certaines périodes de la semaine
ou de I’année, ce peut étre méme inutile et luxueux. Avec I'éclatement des lieux et des
temps, I"exception n’est plus dans des absences que la GRH impose malgré tout de
suivre précisément. 1l y aura de plus en plus de congés (ou de JR’lT) de plus en plus

d’absences pour des dépl Is ou pour I ition de compé-
tences. Il y aura de plus en plus de femmes au u‘ava:l. Iégitimement soucieuses de leurs
enfants, et pourtant [sic /] é et responsables. 32 % des cadres

sont des femmes et cette proportion ira crmssame encore’.

7. Afoutons que es femmes au raval, Sounises aux mémes contrintes lemporeles professionnelles que
les hommes, ne peuvent (ni ne veulent assurer A lours « con s la logistique
domestique qui les autoriserait 4 ces surinvestissements temporels habituellement exigés d"cux.
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Cette focalisation spontanée sur les absences comporte un autre inconvé-
nient. Il détourne I’attention d’une réelle gestion des contributions individuelles
et collectives. Quand ils sont 1a (au bureau ou ailleurs), les salariés travaillent-
ils 7 Dégagent-ils des contributions pertinentes ? Comment les risques de
surqualité sont-ils mis sous surveillance ? Les colits salariaux sont-ils ajustés au
niveau de la contribution exigée par la charge, les événements, les aléas
éminemment variables ? La charge de travail est-elle correctement couverte,
sans délai ou risque de qualité lié 2 une dégradation des conditions de travail ?
Le volume n’est plus seul gage de qualité et de pertinence. Les organisations
doivent ménager des marges de manceuvre sur les formes et les lieux de ce
travail (2 domicile parfois), en regard des finalités économiques et productives
du lien salarial. L’instrumentation de gestion doit en tenir compte. D’un c6té,
vérifier la présence des salariés ne garantit pas contre le « présentéisme contem-
platif ou I’absentéisme moral® ». Gérer les absences, c’est se condamner 2
remplir le « tonneau des Danaides ». S’agissant des cadres, les entreprises ont
renoncé depuis longtemps au contrdle des présences. Mais d’un autre cdté,
contrdler des durées maximales de présence ne suffira pas a répondre au stress
et aux pressions abusives de la charge. Ainsi, ce qui peut étre contractualisé,
¢’est de moins en moins une présence réguliére (qui n’a plus les mémes raisons
d’étre), ni méme un temps de travail limité par la contrainte, mais de plus en plus
une enveloppe de temps consacrée au travail salarié, probablement fixée a
I’année, et affectée de maniére nécessairement responsable, en regard des acti-
vités et des objectifs. Cela ne veut pas dire sans limites de durées. Le temps dans
I’absolu reste une denrée rare et limitée que se disputent 2 la fois I’entreprise et
la cité, I'individu et sa famille, le travail et les loisirs. Cela ne veut pas dire non
plus que c’est au salarié seul d’en décider. Au contraire, cela suggeére que la
contribution attendue soit réguli¢rement négociée et organisée. Encore faut-il
pour cela qu’un dialogue s’engage, qu’une instr ion facilite les éch.

a 'aide d’un minimum d’ob]ecuvanon, que des « arbres a palabres » soient
pour que 1'impli herchée soit bien de I’ordre du négocié.

Parier sur le développement de « collectifs de travailleurs intellectuels »

Pour penser la productivité des cadres, il est également remarquable de cons-
tater la permanence, en entreprises, de raisonnements pourtant largement inopé-
rants.

A la question posée sur les moyens d'atteindre un meilleur rendement des heures
rémunérées des salariés de haut niveau, nous avons souvent entendu cette réponse :
«I faut embaucher les meilleurs. » Comme s’il existait des entreprises qui

ienci de faire le ire ! Au-dela de la boutade, cette

8. Sclon les expressions de Jean-Emmanuel Ray.
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impasse intellectuelle est significative d’une culture qui ne pense la performance
qu’individuelle, qui parie essentiellement sur la qualité et I’exploit personnel.

A la question posée cette fois des manieres d’améliorer le rendement collectif
d’une équipe de cadres, nous avons encore rencontré la réponse suivante : « La
qualité du travail d’une équipe de cadres est largement dépendante de son
animation et donc de la qualité managériale de son chef. » La encore, si les entre-
prises avaient en stock tous les « bons chefs » dont elles ont besoin, on veut bien
croire en effet que la vie des gestionnaires serait plus simple... La compré-
hension iell verticale et hiérarchique de I’organisation du travail en
miette est ici en cause.

Alors que I’entreprise, par essence, est un « construit social », justement
constitué pour les besoins de la coopération interindividuelle a grande échelle,
tout se passe comme si les salariés de haut niveau n’étaient définitivement que
des contributeurs individuels. Au moins dans notre culture, 1’absence remar-
quable de réflexion sur la dimension nécessairement collective de la contri-
bution des salariés de haut niveau confine au tabou. Bien sfir, les mécaniques de
reconnaissance sont en cause. « Le marteau tombe toujours sur la téte du clou
qui dépasse » dit un proverbe (attribué aux) chinois. C’est malheureusement vrai
encore trop souvent. La promotion (toujours individuelle) est parfois affaire de
présence (dans les couloirs) et de disponibilité sans faille (affichée dans les bons
étages). Avec I’aide d’une instrumentation plus adaptée, il n’est pas interdit ici
de parier sur I'intelligence des dirigeants, pour modérer I’influence de leur ego
(la disponibilité flatte) et de leurs angoisses (la présence rassure) et déboucher
ainsi progressivement sur des criteres de sélection moins rustiques. Plus profon-
dément, aussi bien pour des besoins de permanence que de sécurité, comment
exploiter les collectifs comme ressources ?

Dans le monde industriel et ouvrier depuis plus de vingt ans, des gains essen-
tiels ont été réalisés, par I’organisation du travail, de deux maniéres au moins.
D’une part, en déconnectant le temps des | de celui des hi
d’abord par le travail en équipe, puis par I’automatisation. Ces recettes ne sont
certainement pas toutes transposables. Par analogie cependant, des gains
peuvent étre recherchés dans une distinction entre le temps de présence et de
travail des experts et cadres prod (pris indivi ) avec celui de la
prestation intellectuelle, informationnelle et relationnelle du collectif qui les
intégre’. D’autre part, en redécouvrant la vertu des groupes (unités autonomes,
groupes opérationnels de base), dés que le spectre de la « classe dangereuse »
s’est effacé derriere celui de la concurrence. Comment penser et promouvoir,
au-dela des approches managériales toujours utiles, une « collectivisation » du
travail des salariés de hauts niveaux ?

9. A T'aide en particulier d"une combinaison du travail 2 distance ct des « nouvelles technologies de
Vinformation et de I communication » (NTIC).
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On issait déja le paradoxe de la délégation'®. Tl nous igne sur les
difficultés du partage des responsabilités, mais aussi sur sa faisabilité. Il faudra
aussi dépasser le paradoxe de la « polyvalence des experts ». Ces deux termes
s’excluent par définition. I est bien clair également que la solution n’est pas non
plus dans une réactivation du seul modele vraiment opératoire dont mous
héritons et encore présent comme réflexe dans le monde de la recherche ; le
mandarinat. Rigide, statutaire et hiérarchisé a I’extréme, on voit mal ses appli-
cations d’avenir. Si le débat est ouvert et les solutions largement inconnues
encore, une chose est certaine dés aujourd’hui. Le salut ne viendra pas d’un
nouveau Taylor méme paré des vertus de I'informatique et du knowledge mana-
gement mais d’une intelligence des (et par les) collectifs de travail (plus ou
moins auto) organisés. Ces futurs collectifs seront constitués de cadres et ingé-
nieurs qui n’ont rien 2 lui envier intellectuellement a titre individuel. Le taylo-
risme est une réponse datée au probleme de I’intégration efficace de travailleurs
non qualifiés'!, gérés comme un « facteur », et pour des productions matérielles.
Si nous observons ici ou 12 des tentations fortes dans ce sens, notamment 1a ol
des gains immédiats de productivité app sont exigeés, I ion a d
n’est décidément pas constituée des mémes variables.

De maniere cependant a rendre un peu d’optimisme aux responsables
d’entreprises, ajoutons qu’ils peuvent compter sur les cadres eux-mémes dans
cette recherche. Encore leur faudra-t-il, dans cette hypothese, réunir les condi-
tions de leur coopération active et positive. On ne contraint pas la production
neuronale. Méme si les gains de productivité permettent de moins travailler, si
cela permet aux cadres d’étre plus « utiles » et donc toujours mieux rétribués, ils
seront collectivement et individuellement intéressés par les progres organisa-
tionnels susceptibles de les rendre de plus en plus rentables.

Les conditions de la sélectivité des i i
comme de la valorisation des productions intellectuelles

La productivité « unitaire » des travailleurs intellectuels est une chose. La
pertinence de ce qu’on leur demande de faire en est une autre. Le probléme n’est
pas nouveau. Notamment en matiére de R & D, la question du risque et de la
maitrise des incertitudes sur les investissements immatériels s’est toujours
posée. L’ampleur de ces risques (en termes de coiits comme en termes de démo-
tivation) dépend cependant de la proportion des investissements et des consé-
quences accrues d’un délai ou d’une erreur de positionnement concurrentiel.

10. Ce paradoxe insiste sur le fait qu'il est plus coliteux en temps et en risques, dans les premiéres Ctapes,
de déléguer que de faire soi-méme. La bonne volonté n'y suffit pas, un investisscment conscient et organisé
est nécessaire, notamment dans les contextes ol I'urgence est le mode principal de traitement des priorités.

11. La population de référence est alors constituée de paysans, souvent immigrés récemment aux Etats-
Unis, sans matrise de la langue et sans culture industriclle.
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Interrogeant des chefs de service et des cadres sur des organisations innovantes,
nous avons plusieurs fois rencontré des cas d’incertitudes graves voire de décep-
tions majeures, au moment de raconter la fin de 'histoire, le bilan de leurs expé-
riences. Le bon produit, la bonne coopération, la belle inventivité et les grands
efforts is n’ont pas débouché sur des p nouveaux, des filieres
techniques mises en ceuvre ou des produits présentés sur le marché. Comme
chacun le sait, une étude bien faite commence par le choix du sujet.

Ce qui reléve de I’épiphénomene (pas pour 1’individu mais pour la gestion),
s’agissant de quelques scientifiques obsédés par la belle technique, nous parait
devenir un probléme central 8’agissant de populations entieres. Ces nouveaux
pmduueurs cadres sont aujourd’hui fortement sensxl:nllsés sur les exigences

ques et la né ire réactivité due d’eux. Le risque de malaise
croit avec la « responsabilisation » dont ils sont I’objet. Leur déception, quand
leur travail n’a pas l'utilité économique et sociale promise, rejaillit sur
I’évaluation de leur propre utilité, de leur propre valeur. Traiter de cet aspect de
la performance du travail intellectuel suggere bien entendu des recherches en
gestion sur les outils du contrle de gestion, sur les moyens d’une garantic
accrue sur la qualité des processus de décision amont.. ., autant de domaines qui
préoccupent les entreprises qui y sont confrontées. Evidemment, nous ne
croyons pas 2 la possibilité de réduire ces risques. Entreprendre, innover,
créer... intégrent nécessairement ces risques et les difficultés afférentes. La
encore la gestion par projet est une réponse structurelle, notamment lorsqu’elle
intégre (met sous contrainte) la responsabilité de I’arrét (au besoin avant terme)
du projet en question. Il reste que le développement du travail immatériel diffuse
ce risque de non-aboutissement et de non-valorisation lisible par les acteurs, 3
un trés grand nombre, souvent trop €loignés des décisions. Notre conviction
porte précisément sur cet aspect. L’incertitude est irréductible. L’accroissement
de complexité ne permet certainement pas de croire a des solutions mobilisant
des protheses mécaniques. La n’est pas I’objectif. Par contre, comment favo-
riser, au niveau le plus décentralisé posslble la pertinence de la conmbuuon des
cqulpes ? Comment accélérer les d d’abandon ou de réori ion ? Par
quels dispositifs (organisations) pourrait-on la capacité « égique »
des acteurs de la production immatérielle ? Comment les rendre partie prenante
de la décision d’investissement, autant sur sa pertinence que sur les moyens 2
mettre en ceuvre ?

Ce participatif réel, comme pour d’autres populations, peut avoir des vertus
dans le registre de la communication. Une décision partagée et comprise sur les
choix d’investissement en amont, y compris le risque de I’abandon et de I'erreur,
est un gage d'acceptabilité accrue. Plus fondamentalement, nous faisons
T’hypothése que la gestion du risque lui-méme (délai d’alerte, convergence des
informations, perception des « signaux faibles », anticipation des aléas tech-
mques ou commerciaux...) gagnera en efficacité si les collectifs de producteurs

11 Is, au-dela des resp bles, sont acteurs des décisions.
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Dans le méme ordre de difficulté, mais en aval cette fois, il faut s’arréter sur
une caractéristique particuliere du travail évoqué, son immatérialité. Dans le
monde des produits physiques, un stock, des invendus, une surcapacité...,
débouchent sur un encombrement de I’espace et des locaux. Cela embarrasse les
travées. Cela se voit, cela cofite, les limites sont rapidement sensibles. Dans le
monde de I'immatériel, on ne se cogne pas sur les stocks intermédiaires de
« données numérisées semi-finies ». Les dates limites de ventes (de fraicheur)
ne sont pas immédiatement perceptibles. Des giga-octets de conception, calculs,
dessins et autres écrits peuvent étre aisément enfouis dans quelques disques
durs, des mois et années durant, sans que cela géne quiconque (une fois les écri-
tures complables passées). I1 y a 1a bien sir une application tout a fait concréte
de & Des fi iers s’en p pent sur un plan théo-
rique et methodologlque Avant méme que de\ concepts 1'expliquent, les
marchés boursiers ont déja fait la démonstration de leur capacité a évaluer des
sociétés, trés au-dela des références habituelles aux bilans et & leur profitabilité.
Il n’en reste pas moins que la difficulté de valorisation, la faible tragabilité dans
le temps, les pertes de mémoire sont monnaies courantes. Iy a un enjeu écono-
mique. Au-dela, elles débouchent sur une rec i insuffisante du travail
fait. C’est évidemment mal vécu par les salariés qui ont participé a ces produc-
tions oubliées, alors méme qu’ils ont souvent eu & subir une trés forte pression
pour les réaliser.

« Nous sommes suroccupés et sous-utilisés », résume ce ressenti. La durée
excessive du travail ainsi que le poids des pressions subies paraissent d’autant
moins légitimes que, hors considération de rémunération, le sens méme de ces
efforts, la finalité du travail, 1" utilité des travailleurs immatéricls a leurs propres
yeux sont minorés par ces phénomenes.

‘Vers une ergonomie cognitive des espaces, conditions de travail
et équipements des travailleurs immatériels

L’entrée « conditions de travail » a d’abord été réservée, et c’est bien normal,
aux salariés concernés par des environnements insalubres, des postures et des
cha.rges pémbles une accidentabilité élevée, des cadences usantes, bref, par des

dep pénali pour la santé. Si I’on met de c6té I'attention
relauvement récente, mais symptomatique, portée aux pathologies particulieres
du stress, de 1’angoisse et de I’anxiété au travail qui touchent les travailleurs
intellectuels comme les autres, il faut bien constater Ia faiblesse des travaux
portant sur le travail de 1a connaissance, sur le travail de bureau, sur le travail de
traitement de I"information, des relations et des communications. Si ergonomie
il y a, elle porte sur les produits (I'interface ou les logiciels). Depuis que les
entreprises ont définitivement intégré la supériorité des fautevils a cing
roulettes, sont rassurées sur 1'innocuité des écrans sur la vue et maintiennent un
niveau d’éclairage et de chauffage convenable, tout se passe comme si le travail
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de bureau (parfois aussi chez soi, dans les gares ou les avions) ne justifie d’autre
préoccupation que de réduire le poids des portables mis a disposition. Sans &tre
spécialiste, on peut constater que le « poste de travail » de bureau du travailleur
intellectuel n’a guére évolué en un siécle, 2 "apparition prés d’écrans pas
toujours intensément utilisés. La comparaison immédiate et visuelle, entre le
travail et son environnement, du forgeron de la fin du X1x® sigcle et de I’ouvrier
moderne sur MOCN, fait apparaitre le formidable travail des technologies et de
Torganisation en un siécle. Rien de tel pour le travailleur intellectuel. On le
trouve toujours isolé dans son bureau, avec un peu de technologie (I’e-mail
remplace le pneumatique), mais assis derriere sa table. Il passe toujours un
temps fou a rechercher et classer ses do 11 est toujours un peu plus en
réunions (dont I’efficacité évidemment lacunaire est toujours une des tartes a la
créme des formations ad hoc). Quand on I'interroge, il semble que cela soit déci-
dément toujours sous sa douche et dans les transports en commun qu’il trouve
le temps d’avoir des idées. Les travaux de recherche dans ce domaine ne péne-
trent guére les entreprises. Les investissements sur les batiments semblent plus
dirigés sur le souci d’économie des metres carrés (les surfaces) et le dévelop-
pement de I'image institutionnelle (la fagade) que sur la compréhension des
conditions d’une coopération efficace entre travailleurs intellectuels. Ces
constats disent 1'intérét que suscitent les travaux de Saadi Lahlou (chercheur a
la DER-EDF et 2 I'Ecole des hautes études en sciences sociales) et d’autres, avec
notamment I Association pour la recherche cognitive. Centrés sur le Cognitive
overflow syndrome, outillés d’instruments d’observation sur le poste de travail
(voire sur la personne elle-méme), porteurs d’expérimentations sur des aména-
gements immédiatement accessibles (des « ranges-piles » par exemple), ces
travaux constituent les prémisses d’une nouvelle ergonomie dont nous parions
qu’elle est a la source de progrés considérables.

CONCLUSION : CONVERTIR LES CADRES A UN PRODUCTIVISME NEGOCIE ?

L’«emprise des organisations » sur le temps et le stress des individus est
évidemment la marque du rapport de pouvoir déséquilibré qui caractérise le
rapport salarial. Le pouvoir légitime de direction est la contrepartie de I’obli-
gation de résultat qu’assument les employeurs au nom de la propriété, de
Pactionnariat (share holder value). La contrepartie de rémunération du salarié
releve d'une obligation de moyens, dans le cadre du lien de subordination'2.

12. On peut aussi parler du lien de « suborganisation » pour rendre compte de la nature toujours déséqui-
librée, mais avee des formes modernes, du lien salarial. C’est typique par exemple, de 1a « mise sous siress »
réalisée par la gestion par projet. La pression excrote I'est moins au moyen des ordres explicites énones par
des chefs que par une charge imposée, par I"organisation clle-méme, au nom des résultats (CF. Jean Emmanuel
Ray, article cité).
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L’invention du statut cadre a été une maniere frangaise, de construire un
compromis historique sur les formes particuliéres de ce lien de subordination
entre les directions et certains salariés de haut niveau ; les ingénieurs et
«employés supérieurs » disait-on a 1'époque. En contrepartie, les employeurs
ont accepté de limiter (ou peut-étre simplement de masquer), le poids symbo-
lique et réel de leur domination. Pendant 50 ans, plus que les autres, les cadres
ont bénéficié d’une certaine liberté d’organisation de leur temps et de leurs
mouvements. Notamment tournés vers I’encadrement des autres, ils ont été
moins directement soumis aux critéres et aux pressions pour I’obtention de gains
de productivité. Le fait est que les entreprises ont de moins en moins besoin
d’encadrants. Inversement, elles manquent déja d’experts impliqués et de
producteurs responsables de haut niveau.

Banaliser les cadres est alors une tentation importante qui transparait clai-
rement dans certaines perspectives de gestion. La question des dépassements et
laréduction 2 35 heures actualisent deux versions de cette banalisation. Dans les
deux cas, nous y voyons des hypothéses de régression.

La premitre est de type bureaucratique. Elle consiste par exemple a les
soumettre au badgeage comme élément d’une mise sous contrainte plus
explicite. Evidemment, le risque est alors de développer chez les cadres des
réflexes de défense comptable, de ne gérer que des absences et de les engager
plus avant dans cette guérilla sur le temps dont les ouvriers ont initié la culture
au profit de jeux 2 somme nulle'*.

La seconde est plutdt d’inspiration /ibérale. Elle revient 2 les assimiler a des
free lance, 3 les externaliser (de facto dés maintenant, de jure demain ?) pour en
faire des contractants commerciaux indépendants. Le premier réflexe est alors
de les forfaitiser tous, sans référence a des horaires et de faire comme si les
cadres étaient essenticllement comptables de résultats (d’ailleurs bien mal
définis et chiffrés). Le risque ici, outre la porte ouverte 2 des engagements-temps
comparables a ce que 1’on peut observer chez des indépendants ou des entrepre-
neurs individuels, nous parait étre dans la dilution des collectifs, I'impossibilité
a terme de construire des compétences collectives. Cet idéal correspond, au
fond, 2 la négation de I'entreprise telle qu’elle s’est construite en deux siécles
pour privilégier le modele « Lucky Luke as a lonesome productor » ou encore
celui de la « horde systémique », méme connectée sur Internet.

13. Deux exemples : en 1996, des technicicns pourtant forfaitisés, dans des bureaux d'études d"unc entre-
prise automobile, ont inventé la « gréve des déplacements » d@s lors que ceux-ci dcpassaient les « horaires de
travail habituels ». Leurs forfaits ont ¢t aménagés pour réintroduire le paicment dheures supplémentaires. A
T'automne 1998, des cadres d’une entreprise de vente par correspondance ont initié unc nouvelle forme de
(menace de) « gréve du 7&le », au sens littéral, cn s'abstenant de travailler au-dcla des 39 heures hebdoma-
daires officiclles !
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La productivité du travail immatériel est bien I’enjeu des innovations sur
I’organisation du travail. Elle impose une « sortie par le haut » du probleme
temps de travail des cadres. Dans tous les cas, un peu 2 I'image des ouvriers
qualifiés du xix® siecle, I'issue ne fait pas de doute. Ces salariés experts et
producteurs de haut niveau que I'on appelle encore « cadres », devront se

ir au p ivisme né i dan‘: un monde ouvert, évolutif et concur-
rentiel. Sans doute la gie de di privilégiée par et pour les cadres
entre 1936 et aujourd’hui, est-elle en partie dépassée. Mais la banalisation, sous
ses différentes versions, est une égie qui pré une fai importante.
Elle omet un acteur, les cadres eux-mémes'4.

Si la mutation et le probleme de I’emploi durent, cette stratégie peut se déve-
lopper. Si, au contraire, le marché du travail impose aux entreprises de composer
avec des acteurs forts, parce que rares et compétents, il serait bien surprenant
que les entreprises évitent un nouvel apprentissage. Il leur faudra en effet mettre
en ceuvre une gestion dif iée, au profit de ifs forts et efficients, donc
largement auto-organisés. Faute de promouvoir ces collectifs et faute de trouver
d’autres interlocuteurs que les cadres eux-mémes's, elles pourraient étre
condamnées a négocier jusqu’au niveau individuel, contrat par contrat. Elles
n’en seront libérées des i 1égitimes du droit social, tant
pour libeller les termes de la performance attendue que la garantie des éléments
de rétribution dans les limites du temps de travail.

Développer des outils et des processus de mesure du travail négociés,
intégrer les acteurs de la production intellectuelle en amont et en aval des déci-
sions d’investissements immatériels, parier sur les collectifs de travail comme
condition de performance et traiter 1'ergonomie de ce travail sont au centre de
Palternative.
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