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Le sens du travail dans un contexte
de dérégulation : le cas des cadres d’entreprise

par Olivier Cousin *

La loyauté a longtemps défini le lien particuliasi ginissait les cadres a leur entreprise. Ce @ci
s'affaiblit aujourd’hui et laisse la place & undradogique ou la défection domine, ce qui supppse

les cadres deviennent les acteurs et les sujd&idaistoire. Comment vivent-ils ce changemergustl
sens donnent-ils & leur travail ? A partir du régitls font de leur expérience du travail, on panaly-

ser leur rapport au travail selon trois dimensioliatégration a I'entreprise, la nature de I'adt# et la
construction d’'une image de soi qui se matériglsela gestion de sa carriere. Chacune de ces dimen
sions donne un rapport particulier au travail goiyr les cadres, demeure un élément de construdion
soi positif mais empreint de trés fortes incertésid

L’économie de marché globalisée affecte les Ejats/oient leur capacité d’inter-
vention et d’action sur la régulation de I'éconoraiamoindrir. Elle touche aussi les
entreprises, I'organisation du travail, les acteefrdes liens établis par ces derniers
avec leur travail. L’appel a la mobilité, a la flexté ou encore a I'employabilité ré-
sume le contexte dans lequel se trouvent les eigespet les acteurs, puisque les uns
comme les autres doivent étre réactifs et s’adaptenarché. Les cadres d’entreprise
constituent la “cible idéale” pour tenter de conmghe quel sens prend le travail et
quelle est la nature du rapport au travail dansacgexte d’affaiblissement des éco-
nomies administrées. En effet, ils sont en premigree et les discours managériaux,
porteurs des valeurs de la nouvelle économie dehéas’adressent en priorité a eux.
De plus, de par leur place et leur fonction au dementreprises, ils sont ceux qui vont
initier et orchestrer le nouveatanagemengt le diffuser.

Il semble donc opportun de s’arréter a cette cat@gt de l'interroger sur son rap-
port au travail. Ce qui suppose dans un premiepsete prendre la mesure des chan-
gements et d’appréhender en quoi l'architecturece@lajui structure le travail s’est
transformée. L’hypothése avancée est qu'on asaiste changement de modele. La
loyauté qui définissait le lien avec les entrepwiest désormais supplantée par un autre
principe qui préne au contraire la défection. Cedéle impose de nouvelles régles.
Qu’en est-il alors des acteurs ? Sont-ils empatéamoindris par un systeme unani-
mement décrit comme plus contraignant ? Faut-iisadouscrire a la these de la crise
de cette catégorie qui, en dehors de la frangeptmétsculiere des cadres dirigeants,
serait soumise a une perte de prestige et de anitguP Ou au contraire, cette catégo-
rie parvient-elle a résister et a préserver cefajtiune de ses spécificités : une auto-
nomie dans la gestion de son travail et un inv@stient important en échange de
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perspectives de carriére ? A partir du récit de tevail et de I'analyse de leur situa-
tion, les cadres dressent un portrait contrastieatefonction et de I'image qu'ils se
font d’eux-mémes.

Dans la présentation de I'enquéte (voir en anisesemodalités), nous avons choisi
de privilégier ce qui est commun aux cadres remésntlors méme qu'ils n’exercent
pas les mémes activités, n’ont pas les mémes reabilités, ni les mémes parcours. Il
ne s'agit pas de nier ou de gommer I'hétérogénéitéle faire comme si ce groupe
social était uniforme. Néanmoins, si dans les ftEtsivent des situations différentes,
lorsqu’ils parlent de leur travail et des atterqas ce dernier suscite, les cadres décri-
vent des situations similaires. Leurs conditiongctives sont différentes alors que le
regard subjectif qu'ils portent sur leur travailseir I'image de soi qui s’en dégage est
beaucoup plus proche. Dit autrement, les cadrdsrppatans des termes assez sembla-
bles de leur expérience, alors méme qu’elle vailiensle profil des individus.

I. Mutation d’'un modele
A. Les contours du modeéle intégrée

Dans une économie de marché trés fortement adnéi@jsou I'Etat joue un role
déterminant en tant qu’organe de régulation et cerdonneur d’ordres plus ou moins
direct, I'entreprise, comme organisation, strucassez largement le sens et le rapport
au travail des acteurs. Un lien particulier se nente les cadres et les entreprises. Il
se caractérise par deux aspects.

D’une part, il repose sur un contrat de confiaate&le réciprocité (Bouffartigue,
2001a), laissant entendre que chacune des paitiédrét a ce que la loyauté serve de
modele (Hirschman, 1995). L’intégration y joue derparticulier. En permettant que
se realisent les promesses d’une mobilité ascemdalte fonde la cohésion symboli-
que du groupe (Boltanski, 1982). Elle assure |l&minctionnelle des «agents des ap-
pareils» chargés de mettre en ceuvre la politiqeeedé&eprises et des organisations ;
elle est un gage de pérennité (Benguiguil, 1978 ; Monjardet/Benguigui, 1982).
Enfin, I'intégration fonctionne sur une logique donnant-donnant :

Le fonctionnaire est soumis a 'obligation de rgsequi en définitive at-
teste de la loyauté a I'égard de son employelitat. Dans le secteur pri-
Vé, on exige la fidélité a I'entreprise qui en défve se traduit par des cri-
teres similaires a ceux de la fonction publiqueyalité envers la politique
suivie par la direction, ancienneté dans I'entsp(iGroux, 1983 :35-36).

D’autre part, la loyauté structure de maniereipaiére la relation au travail qui
résulte de l'articulation de trois logiques d’aatih.a premiére procéde de I'intégration
proprement dite au sein d'une entreprise. Lintégra suppose une relation de
confiance et de réciprocité : en échange d’'un ils@sment important, I'entreprise,
garantit des perspectives. La deuxieme logiqueaiena la fonction des acteurs. En
tant “qu’agents des appareils”, ils sont les caegale transmission de la politique des
entreprises. Comme tels, ils bénéficient d’'uneefatitonomie dans I'exercice de leur
travail, tout en assurant leur fonction de relasela direction et les exécutants. En-
fin, la derniére logique concerne la constructi@nlal carriere qui n’est, en quelque
sorte, que la récompense de l'intégration et delédité des cadres. Ces trois logiques
sont fortement liées et dépendantes et s’auto-atené L'univers des cadres repose
en grande partie sur I'idée que plus l'intégratoentreprise est forte et plus I'identi-
fication a la fonction est grande, plus les proragesbune carriére sont importantes. Ce
qui impligque par ailleurs que I'image de soi devidiautant plus forte et positive.

La loyauté est au cceur de I'expérience des cagliesest le résultat d’un jeu de ré-
ciprocité entre les logiques d’'un systéeme (I'entisep) et les logiques des acteurs. Elle
a donc un caractére stratégique et n'est pas sentdm reflet d’'un contrat moral et
tacite. Les acteurs évoluant dans un systeme stablietérét a étre loyaux, ils seront
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récompensés en conséquence ; de son c6té, le syathuinaussi intérét a étre loyal et
a gratifier ses éléments les plus fideéles. C’estrquaoi I'entreprise est aussi un sys-
teme clos. Cette logique est résumée par la fortifaile carriere”, qui signale un par-
cours balisé au sein d'une entreprise. Dans ce lmolds cadres ne font pas carriére
dans I'absolu, ils ne sont pas des stratéges effettles coups en fonction des oppor-
tunités. Bien au contraire, “faire carriere” somsemd presque toujours entrer dans une
entreprise qui offre des possibilités de promotioes grandes entreprises ou la ban-
que, par exemple, en sont I'archétype (Grafmey@921 Monchatre, 1998).

La loyauté est une stratégie payante, mais angscantrainte qui s’apparente par-
fois a une forme de servitude. Elle implique unemede réciprocité et une inégalité
de condition, car rien ne certifie que les effatssentis par les cadres seront récom-
pensés a la hauteur de leur investissement. Ellgtidonc une forme de domination
souple et nécessite une soumission volontaire (2ssgon, 2000). La confiance reléve
d’'une conception domestique des relations qui eniskes cadres a leur entreprise,
«impliquant un lien de dépendance personnel, pdysanfiois évoquer le lien servile»
(Bouffartigue, 2001a :239). La loyauté est donc stratégie contrainte qui offre les
meilleures chances d’une promotion mais ne lesngjaraullement et pleinement. Car,

il va de soi que tous les cadres ne font pas lesené&arrieres. Certaines sont lentes,
d’autres fulgurantes, certaines sont faites de dréanet aboutissent parfois a des im-
passes, d’autres sont linéaires et prometteuses.

B. Vers un modéle ou prime la défection

Ce modéle, comme cadre de référence, s’épuisafdilslit aujourd’hui. Il s’agit
moins d’une crise (ce qui suppose que les cadrentsatteints et remis en cause dans
leur fonction et dans leur statut) que d’une matatiue au changement des régles du
jeu. Le modéle se transforme et cede la place iagipe de la défection qui se carac-
térise par une distance entre I'entreprise et deses. L'économie de marché globali-
sée, qui induit la flexibilité, la mobilité et l@echerche de I'employabilité, rompt avec
I'idée d'intégration et de fidélité. Formellemené sont moins les entreprises qui font
la carriere des cadres, dans le sens ou ellehéstent, que ces derniers qui la pren-
nent en charge. Comme le souligne L. Cadin, lesgo@s professionnels sont moins
pensés en termes d’exécution d'saript que comme I'obligation pour les individus
d’'improviser leur partition a partir d’indicatiorsdmmaires sur la situation (Cadin,
1999). Dans cette perspective, les logiques soabldse. D’'une part, le systéme im-
pose de nouvelles regles et de nouvelles normes, lilgjonction & se prendre en
charge constitue un des pivots. D’autre part,gffate dans la mesure ou il n'apparait
plus comme étant incarné. C’est le marché, bies gle les entreprises, qui structure
le rapport au travail et oriente la gestion desi&@as.

Parmi les éléments les plus saillants caractérlsarmutations, le modele basé sur
la défection se distingue par son aspect ouveritdgration a I'entreprise, la fonction
occupeée et la construction d’'une carriere ne fotrplrs nécessairement un ensemble
cohérent. Au contraire, chacune de ces dimens@®isne a voir dans sa singularité.
Les liens se distendent et 'autonomie des logigliastion I'emporte. Surtout, c’est
moins le systeme qui orchestre le rapport au trawes les individus qui tentent de lui
donner du sens, qui cherchent a s'y faire une plageen maintenant une certaine
distance. Dans cette optique, I'acteur n’est phakictible aux logiques du systeme et a
sa position sociale, il n’est plus déterminé, nmagrqué par des expériences (Dubet,
1994). Il est a la fois la situation et ce qu'il &t (Dubet/Martuccelli, 1998 ; Tou-
raine, 1992). Il est pris dans un systeme, maist édui qu’il revient d’en articuler les
dimensions pour se construire comme sujet. C’estqumi on parlera de I'expérience
des cadres.

Cette approche, qui donne donc la priorité au agpgubjectif au travail, permet
d’interroger I'hnypothése de la crise, ou de la liaation, qui suppose que l'affaiblis-



144 R S & A 2006/2 — Islam : entre local et global

sement du modele intégré affecte les cadres deemganniforme et sur toutes les di-
mensions (Bouffartigue, 2001a). Si les régles duclgangent, transforment-elles radi-
calement les acteurs et le sens qu’ils donnentiattavail ? Par exemple, si afin de
rencontrer des obligations de résultats, le trad@ilient plus contraignant et plus ex-
posé a des normes de contrdle, la perspective ddit@e@t la construction des carrié-
res risquent-elles d'étre touchées ? Se pourrgitél I'image de soi et I'identité soient
affectées ?

Enfin, il va de soi que l'affaiblissement d'un nebel ne signifie pas sa compléte
disparition. Le modéle intégré survit et garde eaate sa pertinence (en France en
particulier) dans bon nombre d’entreprises, etgmgement parmi celles qui ont été
récemment privatisées ou qui sont encore dépersldetefonds publics. Toutefois, il
est vrai que le modele de la défection tend a sep et qu’il devient la norme de
référence pour les cadres d’entreprise. C’est danoegard de ce dernier que le rap-
port subjectif au travail sera esquissé en foncties trois logiques d’actions qui le
structurent.

Il. Mise a distance et individualisation
A. Changement de repére

En pronant la mobilité, le propre des nouvellege® demanagemengst de ne plus
garantir la sécurité de I'emploi. Faire carrieresain d’'une méme entreprise demeure
encore trés largement I'expérience des cadk@EC, 2002b)' ; pourtant cette pers-
pective n'est plus valorisée. Ce sont d’abord lelews et les reperes qui sont bous-
culés. Ainsi, I'enracinement ou I'anciennete, emnt taue marques de fidélité, n'appa-
raissent plus comme des priorités et sont parf@isiés car trop identifiés a un monde
révolu.

Dans les années 1970, explique un cadre supére®dns travaillant
dans une trés grande multinationale, un cadre qugdait trop était mal
considéré. On disait gu'il était instable. Maintehguand vous avez passé
trente ans dans une entreprise et que vous vaalgaitter, on vous dit :
‘mais ce type est un dinosaure’.

On est des mercenaires, réplique indirectementeune responsable du
service informatique dans une S%2parce qu'on est prét a quitter
I'entreprise sans état d’ame, pour un poste olalairs supérieurs.

L’incitation a construire des réseaux se subsiitua fidélité, logique qui repose
moins sur I'offre de I'entreprise que sur la maalion des acteurs qui entretiennent
leur employabilité (Boltanski/Chiapello, 1999). Bare contexte, I'entreprise apparait
sous un autre jour et ses contours sont flousall gelon I'expression de P. Veltz, un
«brouillage des horizons et des territoires» (VeA200) qui rend l'identification a
I'entreprise plus complexe. Brouillage des horizaras I'idée de carriere est fortement
remise en cause quand I'ancienneté et les gridegudlification ne sont plus des crite-
res suffisants. Brouillage des territoires, catditité méme de I'entreprise n’est plus
immédiate. La globalisation, les fusions, I'éclagsrhdes unités en autant d’entreprises
de sous-traitance ou encore l'idée des servicees@tablissements comme centres de
profit, rendent cette identification moins lisiblea difficulté a cerner ses contours se
manifeste encore plus clairement quand il s’agidélnir qui dirige. Quels que soient
leur niveau de responsabilité et leur ancienneté tlantreprise, les cadres éprouvent
des difficultés a répondre a cette question. It gagir du marché, des actionnaires,

! ’enquéte mobilité de RPEC, menée auprés de 3000 cadres, indique que 46%adess sont présents
dans la méme entreprise depuis plus de 10 ans.

2352l : société de service en ingénierie infornetiNDLR).
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des clients, deBDG ou du conseil d’administration. La réponse a lastjion «Quel est
le facteur le plus déterminant pour I'organisatdhntravail ? », illustre en partie cet
aspect puisque 57% des personnes interrogées atéctde client» ou «l'usager», et
32% «la hiérarchiexgFDT, 2002)°.

L’affaiblissement des reperes conduit a mettrastéadce I'entreprise qui, dans ce
cas, S'apparente a un tremplin permettant le dppelment de stratégies personnelles.
Comme le dit un jeune cadre de 33 ans, conseilientele dans une banque : «on
n'entre pas dans une entreprise pour y faire cafriais avec l'idée qu’elle est une
étape dans un plan de carriere». L’entreprise massecond plan, comme si les cadres
travaillaient pour eux-mémes et pour les bénéfipeds souhaitent en retirer, et non
plus pour une organisation. Ce qui ne signifieypasiésengagement de leur part, mais
un renversement des ordres de priodéariori, I'entreprise y trouve son compte, car
elle préconise une logique du “gagnant-gagnard’ réussite individuelle va de pair
avec celle de I'entreprise (Aubert/Gaulejac, 198Banmoins, cette logique peut aussi
se retourner contre I'entreprise lorsque, en caspdisse, la priorité pour les cadres est
d’abord de chercher a se protéger et a “se défdwage de ne pas perdre la face et de
ne pas étre pénalisés, plutdt que de relever fesa@mme I'entreprise le souhaite. La
mise a distance favorise ce type de stratégie ple eede retrait, qui sont donc des
logiques d’action plus défensives qu’offensives ypasson, 2000 ; Martuccelli,
2000).

Le relachement du lien entre les cadres et letnegmse modifie les rdles. De relais
d’'une politique, les cadres deviennent des animsiteliette nouvelle orientation de
leur fonction les libére car ils ne sont plus folleraent identifiés a une position hié-
rarchique, mais a des pivots au sein d’'un circeitdmmunication. La structure py-
ramidale, symbole de l'organisation fordienne, sighun univers rigide et bureau-
cratique, est ici dépassée et rejetée. Les cadpesment a leur compte les nouvelles
formes d’organisation du travail basées sur lesauds, les projets et les structures ma-
tricielles. Ce mode d’organisation est décrit conphes ouvert et plus souple, il leur
permet de prendre des responsabilités et de tessfaitir de leur fonction de garant de
la mise en conformité : «Les gens n’ont plus enldese faire commander». Ainsi, les
cadres ne donnent plus des ordres mais des coasgmies objectifs a leurs équipes
dont les membres ne sont plus des subordonnédemiollaborateurs.

Moi, déclare un jeune cadre intermédiaire respdasdb la logistique
dans une tres grande entreprise partiellementtgde on m’'a donné un
poste a responsabilité, mais il n’entre pas dans atiteibutions de dire a
chacun ‘fais ¢a et ¢a’. Ce sont des responsabditéir, c’est plus de la
communication.

La fonction d’animateur est présentée comme unemale se libérer des contrain-
tes de I'entreprise ; elle ne fige pas le role ddre et lui offre la possibilité de faire
valoir ses compétences. Ce qui est mis en avasdt & souplesse d’'un systeme qui
permet de prendre des risques, d’optimiser lesagdsaat de devenir un acteur princi-
pal. Dans les faits, il est évident que tous ledre&m n’ont pas les mémes degrés de
responsabilité et donc les mémes opportunités @reevaloir. Chacun sait bien ou |l
se situe dans la ligne hiérarchique ; toutefoixohaevendique une part de cette ani-
mation.

® L’enquéte de |aCFDT sur le travail porte sur un échantillon de 6506rea d’entreprises privées et
publiques.

* Dans I'enquéte deAPEC, a la question “Citez trois verbes qui définissenmieux votre role”, 18%
seulement, soit le score le plus faible, choisisSmprésenter la direction”, 70%, “organiser”, 43%
“planifier-anticiper” @PEC, 2002a).



146 R S & A 2006/2 — Islam : entre local et global

Dans cette présentation, I'entreprise fixe un eattace des lignes et il revient aux
acteurs de lui donner vie et de saisir ce qui ésgmte. C’est pourquoi les cadres op-
posent le modéle précédent, ou leurs positionsrétéipées, a celui qui se dessine, ou
la souplesse deviendrait la norme.

Maintenant, ca “manage” par projets, explique wireale 45 ans, respon-
sable des achats dans l'industrie automobile. Avientommercial était
propriétaire de son territoire. Maintenant, c'ést f Vous avez un appel
d’'offre, on cherche dans I'entreprise les compétenmur mener le projet.
Tout ca, c’est trés bien, et il y a quelqu’un giditait peut-étre pamana-
ger avant, qui est nomm@anager le temps du projet... Pour I'entreprise,
il y a une grande flexibilité, mais d’'un point daevpersonnel, l'individu
la-dedans, qui se met en valeur, qui réussit bi&ast formidable parce
gu'il a I'occasion de s’exprimer. Ca implique quedroupe soit relative-
ment autonome et vous avez des chefs de projeeqdent compte direc-
tement au directeur des ventes ou au directeuratiating, ce qui boule-
verse la hiérarchie.

Toutefois, personne n'est dupe et chacun sait pienle changement n’est jamais
aussi radical et que les lignes hiérarchiques pendiwet gardent de leur efficacité.
Quand des problemes surgissent, tous expliguentegs&ucture pyramidale se re-
constitue tres vite et que les ordres réappardisgeentreprise n’est pas une démo-
cratie et ne le sera jamais. Les gens ne font @agids veulent. Méme un cadre, on
lui dit ‘fais ¢a’ ».

B. Des conduites individuelles

Au regard de ces mutations, qui s'imposent auxesadepuis le milieu des années
1980 et qui sont en passe d’étre le modéle domueyois la fin des années 1990, il
faut d’abord souligner qu’elles ne suscitent gukFalébat de fond. Les cadres n’y ad-
hérent pas aveuglément mais, moins par idéologeepqn pragmatisme, s’y résignent
et ne sont guere nostalgiques. Il est probabldegiécoles par lesquelles ils sont pas-
sés, d’'une part, et la sélection qu’ils ont sudiautre part, les ont préparés a cette
acculturation. Par ailleurs, la presse spécialmeeesse de se faire le relais de ces mu-
tations, comme les consultants qui les aident stitiennent tout au long de leur
parcours. Comme il est aussi probable que ces Hesvegles les attirent parce
gu’elles laissent entrevoir des opportunités.

L’effacement apparent de I'entreprise conduit aifirer la nature des liens existant
entre les acteurs et les organisations. Deux aspecinoins en rendent compte. Tout
d’abord par exemple, pour beaucoup, ce n'est pasréprise qui exclut les plus agés,
mais les individus qui ne savent pas ou ne pewpes’adapter.

Le style demanagemena complétement changé, raconte un cadre supé-
rieur travaillant dans la pétrochimie. Il y a urnm@ue, c’était peut-étre le
cb6té managemend la papa’ et aujourd’hui, on a beaucoup plusoesg-
bilisé les secteurs d’activité. Chaque entité alewoir de résultats. Et c¢a,
¢ca n'existait pas ! Alors, pourquoi les gens aujittwri qui demandent a
partir (plan préretraite) sont-ils plus nombrewe dwffre ? Tout simple-
ment parce qu’il y a une certaine catégorie deqmeras qui ne savent pas
s'adapter.

Ce sont donc les individus qui doivent se rentlracifs et mettre tous les moyens
de leur coté afin de rester dans la course.

Ensuite, le souci de I'employabilité s’étend a@tgnts domaines de la régulation
sociale et prend la forme, pour les cadres, d'e@werrdication consistant a opter pour
la maitrise individuelle des relations contracemllll y a, de ce point de vue, un désir
de mise a distance des relais institutionnels guiethnent des entraves a la bonne
gestion de leurs affaires, alors que, au contrireglation de face a face est percue et
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revendiquée comme étant la plus efficace. Ainsgdation collective des rémunéra-
tions, les grilles de classification et plus gétedreent I'intervention des partenaires
sociaux suscitent de la méfiance car ce sont desne® et des dispositions qui échap-
pent aux acteurs. L’'engagement est individuel, méime travail s’exerce dans un
collectif et ne peut donc étre évalué et rétribué qur un plan individuelAPEC,
2002c)°. Les syndicats, par exemple, en s’introduisans aatte relation, entravent en
partie cette logique. lls se posent en médiatettestt aux cadres une part de ce qu'ils
ressentent comme leur liberté. Dans les scénaniils §laborent a propos des salaires
et des primes, ils envisagent rarement des béséicen intermédiaire se place entre
eux et I'entreprise, car ni I'effort, ni 'engagenteni le dépassement de soi et des ob-
jectifs ne pourront étre récompensés a leur juskeuv. L'entremise des syndicats ap-
parait inopportune car elle nie la particularité dadres qui revendiquent la singularité
de chacun.

L'action du syndicat conduit souvent a un nivellemgar le bas, déclare
un cadre supérieur. Si on prend le cas des augtimm#ale montant an-
nuel de l'augmentation dans une entreprise est én augmente ce
pourcentage, ¢a veut dire que les augmentationnéiie et les promo-
tions, eh bien, il n'y aura plus rien ! Cela n’itecplus les gens a s'investir
et a fournir un travail de qualité.

Ces propos ne sont démentis par personne, ménpapasux qui travaillent dans
des entreprises publiqgues ou qui occupent des postdaibles responsabilités. Or,
comme par ailleurs c’est cette singularité qui lestr demandée dans le travail, que
c’est ce dépassement permanent des objectifssati dgii est exigé a travers la mobili-
sation des compétences, on comprend pourquoi fianegnt des réserves au regard
d'une gestion collective de leur salaire ou de leamiére. La mise a distance de
I'entreprise et des principes de régulations ctiles prend parfois des allures plus
radicales quand certains, souvent les plus jeunedtente des marques d’'une ascen-
sion notable, s’identifient au modéle des profassitibérales ou s’estiment étre en
free-lance Aux premiers abords, I'opportunisme I'emportdest stratégies sont prin-
cipalement tournées vers une gestion optimale ws iatéréts. Si ce mode de reven-
dication est stratégique, il ne reléve pas de ldesegolonté des acteurs, il refléte
conjointement un désengagement des entreprisepegdent en lisibilité quand les
fusions et les restructurations se succedent. kl&ité, déclare un jeune cadre, ¢ca
n'existe pas».

La défection, comme point de repere, est doncéalité autant revendiquée que
subie et les cadres en expriment du désarroi gelaindnt en jeu les aspects quotidiens
du travail qui ont trait a la considération et adaonnaissance. L’engagement, la prise
de risque, l'initiative ou encore I'inventivité soau cceur du travail et en deviennent
I'essence. Les cadres ne le contestent pas. Paecos en déplorent la faible contre-
partie. La dénonciation ne porte pas sur les aspestplus visibles, comme le salaire
ou les perspectives de carriere, mais touche Bct&e symbolique de 'engagement :
la reconnaissance. lls obtiennent des promotieus,dalaire croit en fonction de leur
degré de responsabilité, mais au quotidien lewmairaevient invisible au point que
leur hiérarchie ne les gratifie que de maniere gixaenelle.

Par exemple, raconte un jeune ingénieur en infoguwet au bout de la
deuxiéme année, jai fini 'année avec 10 semanhesongés payés. Je

® Dans I'enquéte deAPEC sur les rémunérations, dans 68% des cas, en P&Gdmentation de salaire

a été individuelle, dans 18% des cas elle a étlisixement collective et, pour les 14% restants, !

été individuelle et collective. Par ailleurs, 73%sdcadres ont percu une rémunération comprenant au
moins une partie variable (primes, intéressemamsymissions...), qui est pour I'essentiel distribuée
individuellement.
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n'avais pris aucun jour de congé. On ne me l'agevandé. Je me suis
embarqué la-dedans, mais ¢a n'a inquiété person@gegne parte pas en
vacances. Ca arrangeait bien les gens que jezg@isur prendre les pro-
jets. A la fin de I'année, je me suis retrouvé at8csemaines, et on m'a
convoqué pour m'engueuler parce que je ne les [wer@s. Dans les en-
treprises, la réalité c’'est: on presse le citnasgj’au bout, et apres les
gens, soit ils tiennent le coup et ils n'ont paadm®up d’ambition, et ils

restent, soit ils s’en vont.

Les cadres subissent donc un déni du travail(Bsgburs, 1998). Le travail accom-
pli est le résultat d’'un bricolage dont on ne re@hque trop rarement ce gu’il a mo-
bilisé. La pénibilité et la part aléatoire du trivgmnt ainsi occultées. Si ces stratégies
maintiennent en éveil et encouragent la performagltes accroissent aussi la distance
a I'égard de I'entreprise.

L’absence de reconnaissance n’atteint pas l'iitteégle la personne, dans le sens
gu’A. Honneth a donné a cette forme de mépris (ldtmnl999 ; Bajoit, 1999). Elle
traduit ici de maniere symptomatique la distanceegiste entre les entreprises et les
cadres au regard du travail et de l'investisserderdes derniers. Elle porte sur le quo-
tidien plus que sur le travail en tant que tel.al@ment, elle révele un des aspects de
leur travail qui se caractérise par sa faible Vlisgh Les cadres ont des objectifs, mais
gue sait-on de leur travail quotidien ? lls s’'inv&sent, travaillent beaucoup, peuvent
difficilement définir les limites de leur engageremais ne parviennent guere a
I'évaluer. lls savent gu'ils retireront des bénéfiade leur travail a long terme mais,
entre deux évaluations, ils se heurtent a un \@t@arfois & une non-reconnaissance
de leur investissement. Cette absence les minellegparticipe a une forme de désar-
roi. Elle favorise la défection.

I1l. La valeur du travail

Décrire le travail des cadres, a partir de celg@n disent, est une opération com-
plexe parce qu’il est fondamentalement immatér@irpune tres grande part d’entre
eux et parce qu'ils exercent plus des fonctionsiguihétier. Quand ils parlent de leur
travail, ils évoquent leurs responsabilités, énohésurs objectifs ou se situent sur un
plan hiérarchique, mais ils donnent finalement giéuwdices sur ce gu'ils font au quo-
tidien. Leur travail se singularise par sa granéigiogénéité et par sa dispersion dans
le temps et dans I'espace. lls ont peu d’'actiitesscrites mais des objectifs a attein-
dre selon des temporalités variables et qui saiigadt sous forme de projets ou de
chiffre d’affaires a réaliser, de budget a gérerengore de missions a effectuer. Le
travail ne sera donc abordé qu’'a partir de I'exgyée qu'ils en retirent.

Pour I'essentiel, quand les cadres assument ardgdtourroie de transmission, leur
travail consiste a veiller au respect des procé&juada conformité des plans et des
schémas établis. Cette activité est tournée vergdhisation du travail dont les cadres
assurent le bon déroulement conformément a un gmuge. Le travail par objectifs
donne quant a lui la priorité aux résultats. L'ghtion de résultats oblige a innover, a
faire preuve de réactivité et d’'inventivité. Cetrgentation est défendue par les cadres
car elle clarifie leur fonction et leur mission.ld€lest au principe des critéres
d’évaluation et permet donc qu’un rapport contrakcflinstaure, rompant ainsi avec la
relation domestique basée sur un lien de dépend@wmeéfartigue, 2001a). Pour les
cadres, cette norme de travail signifie un renioeet de I'autonomie et de la
contrainte.

A. L'affirmation de 'autonomie

Tous les cadres, parlant de leur travail, revaretid leur autonomie. Elle est a la
fois un état, devenant pratiquement synonyme dedtiut, et une réalité éprouvée
quotidiennement. Sa premiere manifestation conclrmgestion du temps de travail.
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Spontanément, les cadres ont peu de contrai@EBT 2002)°. lls ne comptent pas
leurs heures et géerent I'organisation quotidienméedr travail. «Avec nos équipes, on
voit les taches a effectuer, on voit a peu prehége de travail que ¢a peut représen-
ter. On prend des engagements. Apres, libre a rBium veut y passer I'aprées-midi,
on la passe, raconte un cadre supérieur de 45 @nse.pas compter ses heures signi-
fie presque toujours en faire beaucoup plus queupreette liberté offre des compen-
sations : «ll m’arrive de prendre des aprés-midice que j'ai besoin de respirer, de
faire des choses comme tout le monde. Mais il restrjamais arrivé de me dire, ‘je
prends mon aprés-midi, ¢a va étre mal percu’ sgigeeun jeune responsable de projet.

L’autre manifestation de I'autonomie concerne atgenent la nature du travail et le
pouvoir de négociation. Formellement, les objeatiéssont guére négociables car ils
représentent la traduction concrete de la politidiuee entreprise ou d’un service. lls
le sont d’autant moins qu’ils sont décidés au seis instances dirigeantes qui demeu-
rent inaccessibles aux cadres. Les objectifs quident assignés sont donc le produit
de décisions en cascade dont l'origine n’est pa@tws clairement identifiable. Pour-
tant, les cadres les présentent sous un autretagpel@isse entrevoir leur marge de
manceuvre. Dans bien des cas, les objectifs sootiaddes car les cadres définissent
la partie qui leur incombe lors des entretiens ali@ation, donc lors d'un face a face
avec le niveau hiérarchique supérieur. «On vieet anos objectifs, dit un cadre supé-
rieur et quand on passe devant le ‘Grand Jamytretien d’évaluatidn on les fixe en-
semble, mais c’est moi qui annonce la couleur»autre précise :

Si notre grandnanagernous dit, ‘Je veux que ce projet démarre tel jour,
telle heure’, on l'informe des risques et on deneand qu'il veut et ce
gu’il ne veut pas. Moi mon réle, c’est d’attireattention et de dire : ‘Si
vous faites ¢ca dans ces conditions, vous prenezisigges. Est-ce que
vous l'acceptez ou pas ?’

En ce sens, les objectifs ne sont jamais impds&ssenilés a des ordres ; ils offrent
aux cadres la possibilité de jouer et d’exercer pruvoir en discutant de leur finalité
ou de leur faisabilité ou en négociant les délaises enveloppes. Ainsi, si les cadres
ne participent guere a I'élaboration des décisiena la définition des orientations
(CFDT, 2002)’, ils interviennent dans leur mise en ceuvre etlamossibilité de re-
formuler les objectifs.

Dans d’autres circonstances, la capacité de nétimtine s’exerce plus a la source
mais en aval. Ici, les stratégies s’'apparententsaadnduites de détournement et de
contournement, dont certaines ne sont pas sansleamelles qu’on observe couram-
ment dans l'univers du monde ouvrier. Ce sont aatiques plus ou moins licites et
connues ; elles sont tolérées soit que I'on comsidg@’elles font partie du jeu, soit
dans la mesure ou elles représentent le seul mdggrarvenir a répondre a la de-
mande. Le jeu avec la regle (Reynaud, 1997 ; Terd®®2) consiste, par exemple, a
interpréter les délais en fournissant a la dateeome un produit qui n’est pas comple-
tement opérationnel, ou encore a faire I'impassdesutests de contrdle et de fiabilité

® Dans I'enquéte réalisée pard&DT, 88% déclarent étre autonomes pour organiserttauail, 85%
pour gérer leur temps, et 60% pour organiser iairae leur collaborateur.

" A la question “Comment qualifiez vous votre cdmition au niveau de votre service ou établissement
concernant 1) la participation a I'élaboration désisions, 2) la mise en ceuvre des décisionsél@) I
boration des choix de gestions et d’organisatite®’,cadres interrogés estiment que leur contribigi
marginale : 1) 62% assez faible, 3) 62% assezefabéule la 2modalité emporte plus de suffrages
positifs : 57% assez forte. Cette appréciation agevguere selon le sexe, I'age et I'anciennetés dan
I'organisation. En fonction du degré de responggbill existe évidemment des différences. Toutfoi
quand les cadres pensent contribuer plus que tessajgas des dirigeants et des encadrants), éxest
ceptionnel que plus de 50% d’entre eux déclareair aw poids réel.
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de deuxieme ordre tout au long du processus deéion, pratigues semble-t-il trés
fréquentes dans l'informatique :

On se dit que de toute facon, on a une date inmpérain a les moyens
gue lI'on a, on a le budget que I'on a, on va daiefle projet a 95%.
Mais il va fonctionner. On vise les 100%, mais emité restreint, on sait
gue c’est du 95%. Apres, on s’arrange pour les ¢&@sera ce qu’'on ap-
pelle la mise au point au démarrage.

Chez les commerciaux, les stratégies visent a measmqe partie de l'activité afin
de se constituer des réserves. «Si a la fin dadaiiai rempli mes objectifs a partir du
15 décembre, c’est clair que si je rentre des rmwwelients, je les stocke, explique un
conseiller de clientéle dans le secteur bancaiee¥in, la capacité de négociation
s’exerce aussi en bout de chaine, non pas poumdnrdia pression, mais pour justi-
fier son action et pour pallier éventuellement $abce de résultat. Les sanctions exis-
tent, mais elles sont moins brutales que ce qus@stent présenté quandn@nage-
mentpar objectifs est directement assimilé a I'obligatde résultats. Les cadres mi-
nimisent la relation causale entre performancesettions. Les marges d’action exis-
tent en particulier parce que l'activité ne se ferjamais a la réalisation d’'un objectif
mais, au contraire, qu’elle englobe une pluralig&tions qui s’étalent sur I'année ; en
outre, elles existent également dans la mesurdlesl inscrivent dans des interac-
tions complexes ou il faut aussi tenir compte ducimé de la bourse, de la concur-
rence... Par allleurs, la justification permet dasngements : «Si je sais I'expliquer, si
jai des arguments, il n’y a aucun probleme», réeame cadre responsable des achats
dans un grand groupe. Tout est négociable si gisstiable.

La différence entre ceux qui estiment pouvoir rmégoen amont et ceux pour qui
les marges de manceuvre se situent plutét en deakeren grande partie la position
occupée dans les entreprises. Les cadres supég@umanagent” des équipes se re-
trouvent plus souvent dans le premier groupe, @oesles plus jeunes et/ou ceux qui
ont des responsabilités moindres, ou qui ont destifins plus opérationnelles, appar-
tiennent plus souvent au deuxiéme groupe. Il n'ane&ue les uns comme les autres
mettent en avant leur pouvoir de négociation.

L’autonomie est donc a la fois réelle et limitées cadres disposent de marges de
manceuvre, mais celles-ci ne permettent finalemeatdgs réajustements caniana-
gementpar objectifs les exclut bien souvent des prosesgeudécision. Pourtant, I'au-
tonomie est fortement revendiquée. Ainsi, alors tpus déclarent avoir une tres gran-
de autonomie dans la gestion de leur travail, ai#taiere se traduit pour I'essentiel
par des journées de travail chargées qui dépasseaqi est indiqué sur leur fiche de
paie. Au regard de leur temps de travail ou de ¢aypacité a redéfinir leur charge de
travail, I'important est donc moins de savoir sitediberté est effective que de pou-
voir I'afficher et de savoir qu'elle est toujourstpntiellement réelle. L'autonomie
prend une dimension symbolique importante et, ém edle est partagée par tous les
cadres, quelle que soit par ailleurs sa réalitle &t un moyen pour eux de se réap-
proprier leur travail ; en la revendicant, ils cwasent un univers dans lequel
I'entreprise, en tant qu’organisation, s’effac@etils seraient dans une relation directe
et contractuelle avec leur propre travail.

Dans une large mesure, lorsque les cadres évotpiantravail ils ne font guere
référence au contexte dans lequel celui-ci estdaréa référence est leur travail, leur
activité, plus rarement leur entreprise, car eleafise sur elle les griefs et incarne les
contraintes. Pour expliquer cette différence eldue activité et I'entreprise, certains,
quand ils décrivent leur fonction, précisent qu’itsit modelée a leur image, ou qu’ils
le souhaiteraient. L’idéal, selon eux, dans ce tpaituation étant de se faire embau-
cher, c’est-a-dire de définir son poste, et nong@se recruté, c’'est-a-dire d’occuper
un poste. Evidemment, cette opportunité est inégateé distribuée au sein du groupe
des cadres, et ceux qui ont véritablement la piisSide définir leur poste sont rares.
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Néanmoins, méme ceux qui exercent de faibles resiités partagent cette idée et
ont le sentiment qu’une part de leur champ d’a&ileur revient.

Finalement, 'autonomie est un moyen pour tengesel construire comme son pro-
pre patron, celui qui ne rend des comptes qu'ai@me et qui travaille pour lui. «Moi,
déclare un cadre supérieur, je dirige mon secteomoe unePME». «Chez nous, preé-
cise un jeune informaticien, les horaires sonekbet tout le monde est largement aux
50 heures, voire des pointes a 60, 70 heures. Baéoutil informatique est consi-
déeré comme la propriété personnelle en fait». Gesnéme cadre qui avait comparé
I'entreprise a un “presse-citron”. Ce theme appatta I'univers symbolique des ca-
dres ou I'idée et le souhait de gérer sa propmepnse sont vivaces.

B. Les entraves du travalil

La revendication de I'autonomie ne masque pasdesraintes qui caractérisent le
travail des cadres ; au contraire, elle souligndiséance existant entre les conditions
de travail et I'organisation de ce dernier. Sudeaxieme registre, les cadres sont net-
tement plus critiques. La référence a l'autononse i moyen de revendiquer ses
compétences, ses savoir-faire et ses connaissdbdcesans bien des cas,rfenage-
mentpar objectifs met a mal leur savoir et leurs copeées car il les confronte & un
“gachis” et les oblige a “bacler le travail”. Lesroignages abondent sur les difficultés
auxquelles les cadres sont confrontés : il nesrglaisant d’avoir & rendre une
mauvaise copie a cause des faibles moyens dorisposg et surtout a cause du temps
gui ne cesse de se contracter.

On arrive a faire un travail qui est de la bidayildles trucs plus ou moins
faits a force de litres de café... Mais ce qui m@pe c'est la complai-
sance dans la médiocrité du travail, on se contdgumteinimum. Il y a un
boulot a faire : il faut dix jours pour le fairdl y aura toujours un concur-
rent qui mettra 8 jours. Donc nous, pour avoirdateat, on mettra 5 jours.
Donc on va travailler comme des fous, ce qui faiequivalent de 7 jours,
mais il manquera toujours trois jours. Et le clieist responsable de ca
aussi. Il a un travail de merde, mais il n’a queéuser que les prix baissent
comme ca. La, on a atteint un équilibre dans laioeéide. On a des cho-
ses qui tiennent tout juste.

Si ce témoignage, tel qu'il est formulé, est peoprl'univers de I'informatique,
beaucoup de cadres ont tenu des propos similaires.

Dans leur rapport au travail, on retrouve doneleendication classique des salariés
qui opposent le désir du travail bien fait, I'idécation au métier, a I'organisation du
travail qui y fait obstacle. Souvent aussi, leseobfs ou les projets sont peu lisibles.
Les cadres ne peuvent cependant s’y soustrairaddaian méme ils s’averent irréali-
sables ou présentent un risque d’enlisement. biga la une limite a 'autonomie et a
la capacité de négociation. Dans ce cas, I'engageme consiste plus a relever un
défi, mais a se sortir d'une impasse sans étrelipéna

Si on a un projet qui est initié par la direction,n’a rien a dire, le but est
fixé ; si en plus un probléme politique se met desta marge de manceu-
vre est extrémement limitée. J'ai un exemple, al@zs on a une refonte
d’'un systéeme, le projet initial était prévu pouretué mois, actuellement
on en est a 10 ans, donc on est passé d’'un budgat de 3 millions de
francs a 15 millions de francs, 50 millions de fraret [a on a arrété de
chiffrer. Parce que I'objectif de départ n’a paé saffisamment bien défi-
ni. Or, expliquer ¢a a une direction, que ce quiaitearriver ne tiendra
pas, ce n'est pas bon... Pour l'instant je travailleomment me sortir de
la.
Cet exemple, rapporté par un jeune cadre supémsponsable de la sécurité in-
formatique dans le secteur de la finance, estxesteessif quant a 'ampleur du phé-
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nomeéne mais fréquent quant a son déroulement. Ad&logiques donc qui obligent
les cadres a faire des compromis insatisfaisaatatteindre un équilibre dans la mé-
diocrité». De stratégies offensives, leur capag@éégociation prend vite I'allure de
stratégies défensives ou le détachement se subatltimvestissement.

Dans ce contexte de fortes contraintes, deux pdaaalisent I'attention et devien-
nent les révélateurs de 'ambiguité du rapportadelses au travail. Tout d’abord, la loi
sur la réduction du temps de travail est I'objet/tkes critiques. Les “trente-cing heu-
res” sont en effet percues comme une intrusion thahbre gestion du travail (Bouf-
fartigue/Boutellier, 2001) car elles contraignezd tadres et s’introduisent entre eux et
leur activité. Symboliquement, cette loi prétendir&€e qui était avant de leur seule
responsabilité. Concrétement, elle les oblige sosenettre a une régle et pese comme
une menace. lls doivent s’y soumettre. Par ailldars2duction du temps de travail est
présentée comme la source d’'une surcharge deltravaquotidien, le temps de tra-
vail n’est pas réduit et les horaires restent irgyis CFDT, 2002 ;CFE-CGG 2002)%.
Dans l'organisation du travail, cette réductionmeetile cadre a une contraction du
temps, I'obligeant a travailler plus vite et paraalement plus longtemps mais sur un
temps plus court. Car les “trente-cinq heures” n@art se cumuler a la pression de la
demande et rendent le travail plus pesant. Trodesrréponses adéquates a des pro-
blemes aussi complexes soumet I'individu a uneidenshysique et psychologique.

L’autre point de crispation concerne les princides’évaluation et révéle la forte
incertitude caractérisant I'univers dans lequelléot les cadres. Formellement, la
réalisation des objectifs se traduit par une dcatifon positive : salaires, primes, pro-
motions. La réalité est plus complexe et le systéfimaividualisation de la gestion
des cadres est opaque et aléatoirea iriori de mauvais résultats entrainent soit
I'absence de promotion soit des sanctions, I'inearest pas avéré. En premier lieu,
en particulier dans les grandes entreprises, pareecette logique se heurte au prin-
cipe des gquotas. Ce qui signifie que les “bons tpbia distribuer sont toujours en
nombre inférieur aux candidats potentiels. Paeaii, les quotas et les enveloppes
sont inégalement distribués en fonction des sesviBerésultat équivalent, la gratifi-
cation varie donc fortement, pouvant étre parfoés faible faute de récompenses a
redistribuer. Ensuite, parce que ce sont les egtartémes de I'évaluation qui demeu-
rent obscures et variables. En réalité, ce sonhsni@is objectifs qui sont évalués que
les individus. Ce systéme oblige a un dépassenmesbidpermanent, et la réalisation
des objectifs est loin d'étre suffisante. Il nefguflus d’étre bon, il faut se dépasser.
La logique de I'excellence, comme le note N. Auledrl. de Gaulejac, n'a pas de
limite, elle est par définition indéfinie (Auber#@lejac, 1991).

La gestion par les compétences, dont il est iestjan, renvoie donc a ce qui quali-
fie la personne, son «étre» et non plus «'avdugué, 1994), ce gu’'elle maitrise et
son savoir-faire. Cette logique fait appel aux géslpropres de la personne, a son
individualité et a sa créativité. Il y a selon fegssion d’Y. Clot, un enrélement de la
subjectivité (Clot, 1995). Or le probléme est denee quels criteres seront retenus
pour évaluer ce type de mobilisation. C’est la reatles épreuves qui est ici en jeu et
qui échappe aux acteurs, car il savere qu’il n’jamais d’épreuves suffisantes a la
reconnaissance du travail (Périlleux, 2001). L'mitede est d’autant plus grande que
I'évaluation se joue en grande partie lors degacteons qui se déroulent dans un face
a face au moment des entretiens annuels. La switiegt tient donc une grande place
et ce qui est en jeu, bien au-dela des performaeesont les stratégies de cours et
d’allégeance visant a se conformer aux attentgsosdes :

8 Parmi des cadres, 28,5% déclarent travailler 40dsepar semaine ou moins ; 57% entre 40 et 50
heures, et 13% plus de 50 heures. L'enquéte dECGC, menée aupres de 1311 personnes, donne
des ordres de grandeur similaires.
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C'est a la téte du client et ¢a c’est vrai danpligpart des grandes entre-
prises, raconte un jeune cadre intermédiaire. i&ebien qu’il y a des gens
gui sont juste au-dessus de moi et qui n’ont aucongpétence technique
de managementd’administration, ou de gestion, ils n’ont absoént rien
et s’ils ont eu ce poste-la, c’est parce qu'ils raiasent la personne de
'autre coté. Si on fait le leche-cul, on va sed@ompte qu'on arrive
beaucoup plus vite ou on veut. Ou alors on passeégmétapes intermé-
diaires. Mais la, je vois que les compétencest dies, mais ¢a ne suffit
pas. La c'est évident que si je veux progressequament grace a mes
compétences, ¢a va étre tres difficile.

Stratégies qui peuvent méme parfois aller a I'atreo des principes de prise
d’initiatives et de créativité et qui conduisentii conformisme (Courpasson, 2000).
L’incertitude s’accroit encore avecn@ganagemenpar projet puisque, ponctuellement,
des cadres de services différents se retrouverdvailler ensemble. Or, ils restent,
dans le cadre de I'évaluation, sous la tutelleede service d’origine. Les intéréts du
projet ne correspondent pas nécessairement avéuatéedts des cadres qui y travail-
lent ni avec ceux de leur service. C’est I'ensendelees logiques qui se télescopent.

Enfin, malgré I'autonomie de la gestion de leaw&il et de leur temps, ils se doi-
vent d'étre disponibles. Les nouveaux outils de mamication étendent au-dela de
I'entreprise la disponibilité et gomment ainsi fesntieres. Les normes et les limites
ne sont plus formellement fixées et reposent de phuplus sur les acteurs qui sont
seuls juges. Etre joignable en vacances est rateoidigatoire, mais toujours forte-
ment suggéré, par exemple. Sur ce point, les cadtggent 'ambiguité, en affirmant
a la fois leur liberté et leur dépendance. Quidest cadres supérieurs, chef de projet,
commerciaux, ou cadres intermédiaires, ils ne peupas ne pas étre connectés et
joignables. Beaucoup racontent qu’ils ont été plus fois sollicités alors qu’ils
étaient en vacances, et surtout qu’ils se connedienx-mémes, pour ne pas perdre le
fil. «J'étais en vacances en Thailande, jai passgjournée au téléphone pour un pro-
bleme qu’il y avait ici [son entreprise], raconte jeune cadre. lls m'ont appelé en
vacances, parce que je devais y aller avec mophtéte d’astreinte». En écho, un chef
de produit de 45 ans travaillant dans I'agroaliraget précise : «Méme pendant les
vacances, on amene le portable pour se connegidiar@ment, voir ce qui se passe,
pour suivre. On ne peut pas lacher. Car on a métét, nous, a savoir ce qui se passe
pour ne pas débarquer aprés deux semaines de gasamarlant d’eux, ils disent :
«on est responsable et on nous responsabilisepewtrajouter : ils sont dépendants et
se rendent dépendants. Pour surmonter les incksituls s’engagent dans une suren-
chere ou parfois l'investissement n’a plus de kr(iDejours, 1998). Il y a donc une
servilité consciente de la part des cadres, a@xteequ’ils occupent une place a part,
gu'ils disposent de marges de manceuvre importattgs’en retour, ils en espérent
une gratification et qu’ils en retirent du plaiditforganisation distribuée, si elle libére
I'individu, accroit aussi la charge cognitive etraine du stress et de I'angoisse (Do-
dier, 1995).

Dans I'appréciation du travail, il y a donc dewspects. Tout d’abord sa nature et
ses conditions divergent selon les cadres, et #8'agit pas de laisser entendre qu’il
n'existe pas de différence, de hiérarchie ou desidin du travail comme I'avait juste-
ment montré I'équipe de G. Benguigui (Benguigual, 1978). Pour le dire autrement,
I'autonomie réelle dont ils disposent varie seleurlprofil, leur position et les entre-
prises dans lesquelles ils travaillent. Cependaants le rapport subjectif qu’ils cons-
truisent avec leur travail, 'autonomie prend undre place. Dans ce cas, les dif-
férences entre les cadres s’estompent car ilsgeartaollectivement le méme type de
représentation.



154 R S & A 2006/2 — Islam : entre local et global

IV. Gérer sa carriere comme signe d’affirmation desoi

Dans I'expérience que les cadres retirent derigpport au travail, la définition de
soi (en tant que cadre) se structure autour daitratd’un projet de mobilité. Le sta-
tut et 'appartenance a l'univers des classes mm&mccupent une faible place dans
la représentation qu’ils donnent d’eux-mémes. #sshdentifient guére a ce groupe
qui n’a pas de consistance réelle (Gadea, 2008dpdre, leustandinget leur niveau
de consommation constituent des réalités et rempi&sela traduction matérielle de
leur investissement dans le travail. «La positiociae s’affiche par I'argent», déclare
'un d’eux. Etre cadre, c’est 'accomplissementrdjorojet personnel, et ce projet re-
pose sur I'engagement. Ce n’est plus I'entrepriseogchestre cet engagement et qui
gere les carrieres, ce sont les cadres qui doseeprendre en charge. Spontanément,
dans la représentation qu'il se fait de lui-ménirdividu devient maitre de son pro-
pre destin, il doit étre conquérant et saisir lpgastunités qui s’ouvrent a lui. Au pre-
mier abord, tout se passe comme si les logiquesysiiéme s’effacaient, laissant les
acteurs libres de jouer des coups en fonctionufs Embitions.

A. Le plaisir du travail

La focalisation sur les contraintes imposées ‘pagdnisation du travail, ou sur la
carriere et les incertitudes qu’elle génére, oecldt question du rapport au travail.
L'investissement et I'engagement ne sont pas sariegonditionnés par I'obligation
de résultats, ils sont aussi alimentés par le iplatsla passion du travail. Malgré le
caractéere immatériel d'un grand nombre de leursitéd, les cadres revendiquent ces
aspects qui ne sont pas uniguement motivés papdtagu gain. Le travail procure
certaines formes d’excitation et révele des fordeeboulimie :

Je me souviens a une époque, je travaillais beauatait vraiment du

60 h/semaine, raconte un cadre supérieur. Le @gas four de la semaine,
c’était le vendredi soir, le plus mauvais, le sanpegice que le samedi, on
s’ennuyait en fait. Le vendredi soir, on était leawx; la semaine se termi-
nait. Et puis, le samedi, ca manquait un peu despeJ'étais méme a
deux doigts de retourner au bureau.

Surtout, le plaisir est d’autant plus grand qus cadres rencontrent le succes et
gu’ils en retirent des bénéfices et une reconnaggsadans le sens ou ils peuvent ap-
précier les conséquences de leur investissemend@#/Gollac, 2003). Par ailleurs,
leur fonction leur donne la possibilité d’agir demr environnement et ainsi d’exercer
un pouvoir quel que soit leur degré de responséblleur engagement se traduit par la
mobilisation de moyens, par des décisions, pandestations pouvant remodeler un
projet ou une politique. Cette capacité d’actiontfdre marginale au regard de la stra-
tégie d'une entreprise et de sa politigue, maisyrpes cadres, elle constitue
'ensemble des actes qui matérialisent leur trastailendent concrets leur pouvoir et
leur responsabilité. Il en va ainsi d’'un jeune eaidtermédiaire, responsable de la lo-
gistigue dans une agence. Il doit organiser laiodude deux antennes au sein d’'un
méme batiment. Il a trois mois pour s’assurer deménagement des locaux, de la li-
vraison de tout le matériel de bureautique, de isa Bn service, de la logistique quo-
tidienne afin, par exemple, de garantir I'acces plersonnes aux locaux («c’est tout
béte, mais ca va étre aussi les badges pour a#lagen a la cantine... » ). Le travail
n'est donc pas seulement commandé par les objectifteindre. Il est aussi présenté
et défendu comme relevant d’'un engagement de kEopee. En ce sens, les cadres
valorisent le travail comme moyen d’épanouissereéde formation de soi.
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L'investissement et le bénéfice que les cadregrent alimentent leurs ambitions
et se matérialisent par un projet de mobilité psifennelle. Stagner, occuper les mé-
mes fonctions, rester sur le méme poste, est urspguive incongrue et improbable
(CFDT, 2002)°. Qu'ils soient diplémés ou non, ingénieurs ou rtoas envisagent une
mobilité qui les conduira a exercer plusieurs famd, a changer éventuellement
d’entreprise et de secteur d’activité. La carriésé donc d’abord un projet personnel
dont ils affirment avoir la maitrise. Ills se défisent comme «sujets de leur destinée
personnelle», reprenant a leur compte la rhétordumanagementjui parle de car-
riere auto-orientée (Dany, 200APEC, 2002b)*.

Comment s’y prendre ? Les cadres détaillent plusiphases. La premiére est dé-
terminée par le niveau de formation initiale. Leldme permet de définir le seuil a
atteindre qui variera en fonction de la valeur ithe scolaire sur le marché du travail.
Entre I'obtention du dipldme et ce seuil, les cadmeent des points d’étapes, et, au fur
et a mesure du déroulement de leur carriere, itsgemt le tir, réajustant vers le haut
ou vers les bas leurs objectifs. «A trente anssefixe une limite, tant qu’on n’a pas
atteint ses limites, on avance», explique une jgggrante de patrimoine dans le sec-
teur bancaire. La limite peut se traduire par weail de responsabilité, comme pour
ce jeune responsable financier qui, par le biaibed@ertise comptable, vise un poste
de direction et espere «un poste consistant a 85eamin poste vraiment costaud a 40
ans». Elle peut également se définir selon un oidearémunération, comme pour ce
commercial qui se fixe des paliers : «mon palieB@eans n'a pas été atteint. Je vou-
lais gagner 300.000 francs par an. Mon prochairepa 40 ans, sera quasiment le
méme». Les cadres se présentent donc comme dablEsientrepreneurs construisant
consciencieusement leur carriere en fonction dessirssements effectués. Dans cette
optique, il va donc de soi que la carriere restilia travail individuel et ne peut guere
s’appuyer sur des principes de régulations collest(grille de classification, ancien-
neté) qui apparaissent comme contraignantes, @arigides. «Les grilles de classifi-
cation, ce n’est pas mal si on s’en contente. Maigs’est pas mon optique, je ne re-
garde pas ce qu’il y a dans la convention collectMe dire ‘ah, dans 5 ans, je vais
changer de case, parce que jaurai plus d’anciéhnain ! L’objectif, il est de chan-
ger de case avant 5 ans», affirme un jeune cadseataur bancaire.

La carriere se gére, pour I'essentiel, par la ttang8on et I'entretien de réseaux qui
permettent d’étendre bien au-dela du service oledé&eprise les contacts et I'infor-
mation nécessaires afin d’optimiser les chancesnttéprise apparait méme comme
un obstacle. Elle est dépassée. A ce sujet, lascaffirment que, lorsqu’un poste est
a pourvoir, les départements “ressources humas@s’ toujours en retard sur les ré-
seaux :

Moi, dit un cadre supérieur travaillant dans unugeo pétrolier, j'étais sur
un poste a Singapour, je I'ai appris par un gestiine de carriere. Et bien,
le poste était déja attribué avant méme qu’ilsehaimis sur le marché,
avant méme qu'ils recherchent quelqu’un pour letggodonc ca va trés
vite.

° Dans I'enquéte de laFDT, 63% des cadres interrogés ont changé une oweplssiois de poste, sans
nécessairement changer d’entreprise. Par aillurgpartition des cadres selon leur anciennetéisur
poste confirme cette mobilité : 14,5% moins d'1;a6% entre 1 et 4 ans ; 20,5% entre 5 et 9 ans ;
18,5% plus de 10 ans.

% Dans I'enquéte deAPEC sur la mobilité, 49% des cadres déclarent «meitteur carriére», et 30%
disent qu'ils «pourraient le faire».
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La gestion de cette dimension par I'entrepriserégne vivement critiquée, car elle
est jugée inefficace et insuffisanePEC, 2002b;,CFDT, 2002)™.

B. L’obligation de jouer

La maitrise de leur carriere ne repose pas seulesug la capacité des acteurs a
activer les bons réseaux, comme la réalisationobgctifs n’est pas un critére suffi-
sant. Elle suppose que les cadres entrent danspinaée qui, a les écouter, n'a pas de
fin. lls gerent leur carriere a la condition quiis cessent d'y travailler. A I'image des
sportifs, ils doivent étre performants, aussi lsanle plan des résultats que sur celui
de leur comportement. Tous partagent cette idatsae peuvent pas étre défaillants.

On ne peut pas étre fatigué longtemps, raconteadrecde 58 ans qui a
changé plusieurs fois d’entreprise au cours deag@ce. Si on se dit ‘voi-

|4, j’ai eu ma promotion, je vais souffler penddetx ans...” ; eh bien on
sait que c’est la porte. Ce n’est pashiuff. On est super performant tout
le temps.

En ce sens, l'action est contrainte et les cadeepauvent guere décider d’arréter de
jouer, au risque d’étre éliminés. C’est donc urreatdpport au travail qui se dessine.
Le travail est une source de satisfaction et pedurplaisir, mais il entraine I'individu
dans une course qu’il ne maitrise pas toujours. n@st plus nécessairement
I'entreprise qui impose son rythme, mais les cadtesmémes qui se l'infligent pour
rester dans la course. Ainsi, par exemple, étngodibles et joignables en dehors du
travail sont des contraintes que les cadres adopterelles leur permettent de ne pas
perdre le fil. Ou, dans un autre registre, ilsleail a leur image et a se montrer cons-
tants dans leurs attitudes, en particulier dansrlasifestations périphériques a leur
travail : «On ne peut pas se laisser aller, les gent une certaine image de vous et
vous devez faire attention a ce que cette imadeaqgours la méme». Parmi ceux qui,
par exemple, pratiquent un sport et ont eu 'oarasie le faire dans le cadre de leur
entreprise, il y a le souci de se contenir, deamelpisser transparaitre des attitudes ou
des postures qui seraient en contradiction aveatiestes liees au travail.

La gestion de la carriere devient donc une aétieit soi. Comme toute activité, elle
comporte aussi des stratégies détournées, ou milrctent lebluff permet de mas-
quer certaines faiblesses, ou de faire illusioenkbi différé du courrier électronique a
destination de personnes stratégiques est un dmagsns ; il peut faire croire que
I'on est présent tardivement au bureau. Dans dautas encore, il suffit simplement
qgue l'activité laisse une trace, comme lors d'unésence le week-end, afin que ce
supplément d’investissement se sache. Quand biererntétravail procure une forme
de plaisir, il n'est pas pensable que l'investissetme soit pas récompensé a un mo-
ment ou un autre :

Quand je reste jusqu’a 22 h, je n’ai vraiment paseede faire des heures
supplémentaires et que la directrice d'agence sadbe pas, dit un jeune
cadre intermédiaire. Par exemple, vendredi, on nafgelé pour me de-
mander de venir parce que la personne qui devastl@tn’'y était pas.
Donc on m’a demandé de décaler la journée de mpe§avais prise. J'y
suis allé. Et 14, ca se sait, parce qu’on fait dppguelqu’un qui devait étre
enRTT. Je n'ai pas besoin de le dire. J'espere en tajoe c’'est retenu.
Je veux simplement qu’on considére ce que je fass gropre valeur.
Donc j'ai envie que ¢a joue en ma faveur. Et foregmplus on est crédi-

" Dans I'enquéte deAPEC, 38% seulement pensent que les entretiens d'di@iugermettent «d’étu-
dier les perspectives de mobilité». Les donnéemfes par laCFDT vont dans le méme sens : 62%
pensent que la gestion des carriéres est «inetestaninsuffisante», et lorsqu’elle existe, ilssomt que
23% a la juger satisfaisante.
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ble dans son travail, et plus je pense, on a deilgibs ensuite... C'est un
peu faux cul, mais de toute facon, on avance cogane

Le propre de la mobilisation manageriale congistec a transformer la nécessité de
travailler en désir de faire carriere (Aubert/G@ade1991).

Pourquoi courir ? Pour s’assurer une mobilité is® premier lieu les cadres. Pas
seulement. En réalité ce sont moins les bénéfisesnaptés qui représentent les res-
sorts de l'action que la peur de chuter. Les cadmed pris dans une logique ou
I'alternative ne se situe pas au niveau du choixeepromotion et stagnation, mais
entre mobilité et régression. Comme le suggeregRné&lt, «le fait de ne pas changer
est percu comme un signe d’échec et la stabiligssgo@our un état de mort vivant»
(Sennett, 2000 :121). Pour les cadres, une regle y€ils changent de poste ou de
fonction tous les trois ou quatre ans, et il ngastre envisageable de rester plus long-
temps a un méme poste au risque d’étre disquahiida suite. L'immobilité est inter-
prétée comme un manque d’ambition ; en outre &tpie de conférer a I'individu le
statut de spécialiste d’'un domaine, ce qui se centpsouvent comme une incapacité
a s’adapter a d’autres fonctions.

Deux exemples illustrent ceci. Dans le premier, aaisjeune ingénieur décide de
marquer une pause apres l'obtention de son diptfame une grande école. Il part six
mois aux Antilles. «Quand j'ai commencé a passsretretiens, on m’a dit : ‘ah bon,
vous avez eu votre diplome en juillet 87, mais gt que vous avez fait entre-
temps ? . Je les avais la. Au jour d’aujourd’tsiije refaisais la méme chose, jaurais
peur de tomber». Dans le deuxiéme cas, un cadexigup raconte qu'il s’est laissé
prendre au piége en restant trop longtemps, 5 ans dn poste qui le passionnait et
dans lequel il obtenait de trés bonnes performances

J'étais le plus heureux des hommes, pourtant,gggrart a un plan de car-
riere, je stagnais. Or ce n’est pas bon parce iqueus stagnez trop long-
temps dans un méme métier, on a tendance peud-&tes oublier, ou on
a tendance a penser que vous n’'étes pas si bogaquRarce que le mec
qui veut vraiment progresser, devenir un vnainagey c'est celui qui doit
bouger tous les 3 ans.

Alors gu’ils affichent leur certitude, et que ddaegplan de déroulement de leur car-
riere il n’y a pas de place pour le doute, danddés, quand les cadres décrivent les
seuils a atteindre, ils sont hantés par I'’échear Bloistrer cette tension, ils ont recours
a une métaphore qui revient comme une ritournglépendamment de leur age ou
leur fonction. lls sont des voyageurs embarqués dantrain qui avancerait a I'allure
d'un tapis roulant. Leur objectif est double : cdeupart tenter de remonter au maxi-
mum vers le wagon de téte, donc aller plus vitelgueain, d’autre part ne pas se faire
débarquer au croisement et autres points de rerecont

La menace, contrairement aux autres salariés,aérialise peu par le chdmage.
Les cadres en parlent trés peu et restent relatinegpargnés (aux alentours de 5%,
fin 2002, selon INSEE contre 9% pour I'ensemble des salariés). En rédv@nelle se
caractérise par la crainte d’exclusion interne,tdes phénomenes de “placardisation”
représentent un des extrémes (L’huilier, 2002) gGe redoutent les cadres, c’est une
forme de déclassement qui se traduit par des prdgetnoindre ampleur, par un amai-
grissement de leur équipe ou par des budgets dedneoimportance. Pour les plus
expérimentés, I'age constitue une autre menacedeiBude 45/50 ans, les chances de
promotion et le taux d’activité diminuent fortemeatl’exception des cadres dits “a
hauts potentiels” (Pochic, 2001a et b ; Falcoz,1260La carriere se joue donc dans

12.Sur 10 cadres en age de prendre leur retraiteysnuts la moitié exercent une activité professidanel
au moment du départ a la retraite.



158 R S & A 2006/2 — Islam : entre local et global

un laps de temps relativement court, ce qui nsdaggiere de place a la flanerie. La
menace est d’autant plus grande que les cadrestéribrisé ce modeéle, ou tout laisse
croire que leur productivité diminue avec I'age.nN\seulement les plus anciens cod-
tent plus cher a I'entreprise, mais ils seraiestsamoins efficaces. Dans le monde des
informaticiens, la barriére serait encore plus datsa quarante ans ils se sentent me-
naceés : «J'ai encore dix ans devant moi, déclarewme informaticien de 30 ans res-
ponsable de l'informatique dans une SS2I. C’estroenguand on fume, on ne pense
jamais qu’on aura le cancer un jour. Je sais tigrsdu’a 40 ans c’est poubelle». Si les
cadres sont donc acteurs de leur réussite, enillaava leur employabilité, ils sont
aussi responsables de leur échec en ne gérant ypgdua prés et au mieux
'avancement de leur carriére jusqu’'a la date fatid de la cinquantaine. C’est la le
propre du nouveamanagemengui requiert un engagement de soi. L'échec n’est p
imputable a I'organisation mais a la personne.

Dans ce domaine, ce qui différencie les cadrest choins I'idée qu’ils doivent étre
maitres de leur destin que les perspectives thésiqui s’ouvrent a eux. Selon leur
niveau de formation initiale, selon les entrepridass lesquelles ils travaillent et/ou
ont commenceé leur carriere, selon le secteur daqeel ils officient ou selon leur age
et leur sexe, ils n'auront pas les mémes parcduesreéme nombre de marches a gra-
vir. Mais les uns comme les autres expriment dasstermes assez identiques ce que
veut dire “construire sa carriere”, de méme qudtet habités par les mémes in-
certitudes. Pour le dire autrement, objectivemknvivent des situations différentes,
subjectivement ils partagent une expérience commune

Enfin, la prise en charge par les cadres de lauiéte nécessite des sacrifices puis-
gu’ils se placent nécessairement dans une logiguwgatification différée. La carriére
se construit pas a pas, elle nécessite des effbsigppose qu’un pari sur I'avenir soit
fait. Le retour sur investissement renvoie a umavelus ou moins lointain et incer-
tain. Or, dans les sociétés contemporaines, aesbatraire 'immédiateté qui est prb-
née et valorisée, et le souci de soi et de saécardoivent aller de pair. Il n’y a guere
de place pour le long terme. Par ailleurs, c’esgramde partie les cadres qui servent
de modele de référence et qui sont la cible denoeseaux comportements. Sur un
plan strictement financier, une valeur centralerpsri situer socialement, les cadres
estiment que leur train de vie augmente sensibleetequ’ils peuvent donc en retirer
des bénéfices. Par contre, ils manquent de disjtithiet de temps pour soi. Les sacri-
fices pésent, et comme les garanties sont moiriBeaslelot/Establet, 2000 ; Chauvel,
1998)*, accepter de différer les bénéfices de son irssmtient devient plus délicat.
Alors gu’ils n'ont cessé de revendiquer leur autoieet d’affirmer gu'ils avaient la
maitrise de leur emploi du temps, quand ils analykir situation au regard de leur
confort de vie, force est de constater que le traapiéte sur leur vie privée et fami-
liale. Un responsable d’achat exprime ce désarrand il explique :

Je suis sportif. Je péche, je joue au tennissysmatiquement le week-
end, c’est plein. C'est complet, je me fais avBiartout ou c’est assez li-
bre, je ne suis pas libre. Partout ou les gensléogtieue, je fais la queue
comme tout le monde et Ia je ne suis pas contem, & pas de confort de
vie la-dedans. Donc pour comprendre le systéme ledgoel on vit, il y a
I'argent certes, mais pour moi, il n'y a pas qwdent.

13 Ces deux études montrent que la situation de®sadmtenaires est moins enviable que celle des ca
dres du méme age mais trente ans plus tot.
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V. Conclusions

Au regard de la gestion de leur carriere, il yoaa@une forme d’aliénation consen-
tante. Les cadres se définissent comme les siwgdisud histoire, mais ne peuvent pas
s’en extraire. Comme le suggere F. Dubet, quarichlail est un mode de réalisation
de soi, I'aliénation est moins une privation dussda son travail que la manifestation
de linvestissement de soi qui finit par envahipkrsonnalité. Gérer sa carriere com-
porte le risque de se perdre dans son travail (D2b62).

L'expérience du travail des cadres dans un coatéXconomie de marché globa-
lisé se caractérise par une autonomie relativelatggues structurant le rapport au
travail. Les cadres ne leur donnent pas le méme sglon qu'ils se réferent a leur in-
tégration dans I'entreprise, a leur activité oa adnstruction de leur carriere. Dans les
deux premiers cas, I'expérience reste dominée partension entre les logiques du
systeme et les logiques des acteurs. Le systemeulemrésent et perceptible, il im-
pose ses regles. Dit autrement, les acteurs snsitlans un rapport social qu'ils par-
viennent a décoder. Ainsi, ils analysent leur situadans un rapport dialectique, ou,
d’'un c6té, ils affichent une grande autonomie et)'dutre, éprouvent les contraintes
du systeme. La derniére dimension, celle qui rem¥ol’'image de soi a partir de la
construction de sa carriére, est d’'une autre nafloet se passe comme si le systeme
s'effacait et laissait les acteurs face a eux-méwiesl la rhétoriqgue de la maitrise de
sa carriere. Ce n’est plus l'organisation qui skrtpoint d’ancrage, mais soi-méme.
Cette logique les conduit & une sur-affirmatiorsde a un excés de subjectivité. Il n'y
a plus de perception des rapports sociaux, tamhlgs auxquels ils se heurtent parais-
sent invisibles. L'incertitude est ici beaucoupsptirande, car cette logique ne connait
pas de limite, méme si les perspectives de mob@égéent effectives. Et ce n’est plus
I'autonomie qui est en jeu, mais leur identité, leamenace se traduit par la crainte de
la chute et de la disqualification. Néanmoins, canues trois dimensions sont appré-
hendées de maniere autonome, elles n'agissenepamndert et dans le méme sens.

C’est pourquoi, il n'est pas sir que les cadregesennaissent dans la thématique
de la crise (Bouffartigue, 2001a). Cette thesestassurtout sur les contraintes qu’ils
rencontrent et sur une forme de déchéance d’'urie i ce groupe qui ne constitue
plus un monde a part dans l'univers du salariat tentraintes sont indéniables,
comme la peur et les menaces que subissent cectainss. Cependant cette approche,
en privilégiant les conditions de travail, sembéepas donner assez de place aux au-
tres aspects du travail et laisse entendre unipardunité dans la décomposition de
cette “figure sociale”. Or, en donnant plus d’ée@horegard subjectif que les cadres
portent sur leur travail, d'une part, et en faidédmgpothése que les dimensions qui le
structurent ont une relative indépendance, d'guarg, il est possible de modérer cette
lecture. En particulier parce gu’elle ne fait pasez de place a ce que les acteurs reti-
rent de leur investissement, et plus encore agiplguie procure parfois le travail. Si,
par exemple, I'obligation de résultat rend la taphes contraignante, elle n’altere pas
nécessairement la satisfaction du travail et Istrantion d’'une image positive de soi.
Finalement, et en se projetant sur une autre ca¢ege salariés, il est assez courant de
constater que les enseignants manifestent le pauglglésarroi quand ils s’expriment
du point de vue de leur statut et au regard déalzepu’ils occupaient naguere dans la
société, alors méme qu’ils éprouvent souvent dedgs satisfactions quand ils parlent
de leur métier.

L'expérience est-elle la méme pour tous ? Dangrégentation qui a été faite de
cette enquéte, nous avons trés largement donngolétépa ce qui pouvait étre com-
mun a ce groupe “cadre” composé d'individus disigasra’ayant pas le méme type de
responsabilité, les mémes perspectives de cagiarayant pas eu acces au statut par
les mémes voies. L'expérience du travail est emili#e différente et relativement
semblable. Semblable, car quels que soient leurléges responsabilités, leur entre-



160 R S & A 2006/2 — Islam : entre local et global

prise ou leur sexe, ils éprouvent le méme typeageoart au travail, ou la carriére re-
leve d’un investissement personnel et ou l'automoest fortement revendiquée. Les
cadres supérieurs et les cadres intermédiairebolesnes et les femmes, s’expriment
dans des termes similaires. Surtout, les uns eidges se situent dans un rapport si-
milaire au travail, en distinguant assez forteniesdifférentes logiques d’action. Pour
aucun d’entre eux les contraintes n'alterent I'idéda construction d’'une carriére.

Cependant, si 'expérience est similaire, les @ges ne sont pas de méme nature et
introduisent des différences notables. Ainsi, ks gxpérimentés sont hantés par la
mise a I'écart et par la nécessité d’assurer lemmption quand arrive la barriere fati-
dique de l'dge. Les plus jeunes sont, eux, surfmébccupés par les sacrifices
gu’induit la construction de leur carriere. De méries femmes n’affrontent pas les
mémes obstacles que les hommes. Pour les femmnsedpieuves de la construction
d’'une vie familiale, en patrticulier I'arrivée d’'emits, ne s’accordent pas avec celles
qui régissent I'élaboration d’'une carriere. Moinshites que les hommes, elles sont
pénalisées dans leur plan de carriéere (Laufer/Fetu@d001 ; Pigeyere, 2001). Mais
surtout, la carriere des hommes suppose le sacdéda carriere des femmes. Dans un
couple, il N’y a guéere de place pour deux carri@iese n'est pas un hasard si 12%
seulement des hommes cadres d’entreprise sontugrlecavec une femme ayant le
méme statut (Pochic, 2003). La réussite de l'unlioppp la mise entre parenthese de
I'ambition professionnelle de l'autre. La vie cog@le favorise la carriere profession-
nelle des hommes et freine celle des femmes, regaisdmmes mariés a une femme
qui travaille accédent moins facilement a un podée cadre supérieur (Singly,
1987 :67). Ainsi, quand bien méme les cadres, harehéemmes, s’affichent comme
maitres de leur destin, la combinaison des diftésedimensions qui structurent leur
rapport au travail varie selon leurs propres rasssuet selon les logiques du systeme
qui parfois se rappellent a eux de maniere plusioins directe et brutale.
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Annexe méthodologique

L’analyse s’appuie sur deux interventions socimjogs ayant réuni une vingtaine
de cadres venant tous de la Région parisienneerargant des activités et travaillant
dans des secteurs divers. Le premier groupe estiende personnes qui corres-
pondent pour la plupart & ceux que P. Bouffartigpeelle «les cadres hiérarchiques».
lIs encadrent, mais sont aussi encadrés. lls ssponsables de leurs résultats devant
les cadres dirigeants et ils gerent des équipessildamt la responsabilité d’animation.
Certains d’entre eux n’ont pas d’activité m@nagemenils se rapprochent de la caté-
gorie des experts. Au sein de ce premier grougecddres travaillent dans des entre-
prises tres diverses. Toutefois ils ont en commeimal pas étre en lien direct avec la
production et d’étre salariés, pour la trés gram@gorité d’entre eux, par des grands
groupes, dont certains sont internationaux. llssmtvent une longue expérience de
travail derriere eux, puisqu’ils sont cadres depingjt ans en moyenne (entre quatre
ans et vingt-huit ans) et ont une moyenne d’ageimgiguante et un ans (entre trente-
cing et cinquante-neuf ans). Beaucoup ont un nideadiplome équivalent a bac +4 et
guelques-uns sont issus de Grandes Ecoles. Leatrexgroupe est constitué de per-
sonnes ayant un profil plus hétérogéne que le gedite Certains sont proches de la
catégorie des cadres hiérarchiques, d’'autres Sapf@mt a ceux que P. Bouffartigue
nomme «les cadres producteurs», dont les actisdgs plus prescrites. lls bénéficient
d’'une autonomie moindre, méme s’ils encadrent dgspés. Virtuellement ils sont
encadrés par ceux du premier groupe. D’autresn.esiint proches de la catégorie des
experts, dans la mesure ou ils n’encadrent aucgape& Comme les précedents, ils
travaillent dans des entreprises tres diversesraatuvdes secteurs variés. Les tres
grandes entreprises sont un peu moins présentssraiut, quand les cadres appar-
tiennent a un grand groupe, ils travaillent dars wlgtés relativement indépendantes.
C’est le cas par exemple avec le secteur bant¢asedépartements de production sont
la aussi absents. L'unité du groupe se fait audeurage moyen (trente-trois ans, entre
vingt-sept et quarante-deux ans) et I'expériendeues peu moindre (six ans en
moyenne, allant de un a treize ans d’anciennetg ldaionction de cadre). Leur niveau
de dipldme est peu différent du groupe précédeen gue les Grandes Ecoles soient
quasiment absentes.

Les femmes sont sous-représentées : on en compkeddns le premier groupe et
une dans le deuxieme. Leur statut et leurs acsiviee les distinguent pas des autres
membres des groupes.

Lors des interventions sociologiques, les group@srencontré un responsable de
I’ APEC, un responsable des ressources humaines dangame gnultinationale, un
représentant deWCC-CFDT, une consultante dans un cabinet de conseil, éléguie
syndicale de I&€FECGC, un directeur général d’une filiale d’'un grandgpe qui était
auparavant directeur des ressources humaines, mgultant dans un cabinet de
conseil, un représentant d&JGICT-CGT, un responsable de la politique de recrute-
ment et de la gestion des carriéres des cadresypogrand groupe industriel, et un
déléguéCFECGC aux prud’hommes.

Par ailleurs, tous les participants aux intenargisociologiques ont été rencontrés
lors d’entretiens individuels approfondis sur Idigu de travail. Ces entretiens ont
surtout permis aux cadres de retracer leur careede présenter la nature de leur tra-
vail et de leur fonction. D’autres cadres, en pal&l ont aussi été rencontrés, mais ces
données sont tres peu exploitées ici.



