
RàLES ET SAVO S SPêCIFIQUES DES CADRES ?
UNE ANALYSE DES CONTENUS D'EMPLOIS

DE GESTION

La spîcificitî des cadres fait partie du vocabulaire cou-
rant . Elle traduit l'idîe selon laquelle les cadres occupent
des fonctions particuliéres dans l'entreprise qui leur confé-
rent lîgitimement un statut è part parmi les salariîs .
Cette idîe est acceptîe è la fois par nombre de cadres
et par les employeurs . Par contre elle est remise en
cause par d'autres salariîs auxquels se joignent d'ailleurs
certains cadres .

L'idîe de spîcificitî des cadres recoupe plusieurs accepta-
tions concernant le rÉle et le statutdes cadres . Les cadres
sont censîs exercer un travail plus complexe que celui
des autres salariîs au nom d'un capital de savoir ou
d'une compîtence repîrable voire quantifiable . En fait,
le particularisme attribuî aux cadres est extrùmement
large puisqu'il suppose un jugement sur des dimensions
aussi complexes que les niveaux de responsabilitî, l'auto-
nomie ou le pouvoir de dîcision, ou encore la nature
et les modes d'acquisition des connaissances mises en
couvre par les cadres . Poser la question de cette spîcifi-
citî des cadres c'est aborder une multiplicitî de rîseaux
d'activitîs et de relations qu'entretiennent les cadres
avec d'autres salariîs dans l'entreprise et hors de l'entre-
prise . C'est aussi prendre en compte le fait sociologique
que les cadres se revendiquent non seulement en tant
que catîgorie professionnelle mais aussi en tant que
groupe social pour se diffîrencier des autres salariîs [1] .

Les chiffres entre crochets renvoient è la bibliographie en fin d'article .
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Le statut particulier des cadres provient-il de la spîcificitî
de leurs activitîs professionnelles ? Ce probléme complexe est abordî ici

è partir de l'îtude de matîriaux recueillis
lors d'observations en entreprises. L'article

met en îvidence la grande diversitî des emplois de gestion
et l'inîgale participation dess cadres è ces activitîs . On

retrouve cette hîtîrogînîitî dans les filiéres d'accés aux
activitîs de gestion qui ne correspondent pas è un segment

îducatif particulier .

Sans îcarter ces dimensions du probléme, on cherchera
è apprîcier la rîalitî d'une spîcificitî des cadres en nous
intîressant è leurs activitîs et è leurs relations dans
l'entreprise . Pour îviter toute dîfinition a priori, on se
contentera de retenir les salariîs auxquels l'entreprise
a dîcidî d'attribuer ce statut [2] .

On se propose d'y parvenir en choisissant une dimension
d'analyse qui permette è la fois de situer les cadres dans
la rîalisation des objectifs de l'entreprise, de repîrer les
moments les plus significatifs de cette derniére, et de
retrouver comment le travail des cadres participe è la
complexitî et è la hiîrarchisation des activitîs .
L'organisation du travail semble ùtre cette dimension
parce qu'elle a pour but de rîpartir les moyens pour
rîaliser les objectifs fixîs et de dîfinir des procîdures de
contrÉle sur la rîalisation de ces objectifs . Les formes
de la participation des cadres è l'organisation contribueront
è situer les cadres par rapport aux autres salariîs de l'en-
treprise . Toute une sîrie d'îtudes et de recherches me-
nîes au Centre d'îtudes et de recherches sur les qualifi-
cations pendant plusieurs annîes, et dont nous rapporterons
ici certains rîsultats, a portî sur ce sujet . Lorsque l'on
traite de l'organisation, il faut tenir compte aussi des
phînoménes complexes qui contribuent è la lîgitimer et
è l'entretenir et, tout particuliérement, des mîcanismes
d'acquisition et d'utilisation des savoirs qui sont diffî-
renciîs et hiîrarchisîs dans l'entreprise . On est alors au
coeur mùme de notre problîmatique . C'est pourquoi aprés
avoir tentî de dîcrire certains aspects du rÉle des cadres
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PROFIL DES ACTIVITÉS D'UN CADRE DE CONTR‰LE DE QUALITÉ
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Ces deux profils d'activités n'interviennent pas au
niveau de la définition des objectifs de production .
En matière de participation aux décisions de gestion,
ils ne dépassent pas les discussions concernant le choix
des moyens nécessaires pour réaliser les normes de
production de l'usine fixées par la direction générale .

La participation d'autres salariés que les cadres à la pré-
paration et à la comptabilisation de fabrication

Dans la fabrication, on peut observer une participation
de travailleurs non-cadres à certaines fonctions jusque-là
réservées à l'encadrement . Ainsi, dans le service cité
précédemment, un agent de planning passant les comman-
des d'émulsion et de supports enregistre les matières
premières et les produits du service en consultant des
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FORMATION EMPLOI

Lvaluation

nomenclatures ad hoc, peut affecter ces produits pour
chaque poste de travail et enregistrer les écarts de
quantité ou de temps passé avec les normes prévues
sur les bons de travail fournis par un service d'ordon-
nancement . Ces données peuvent être traitées dans le
service ou être transmises au service de comptabilité
qui les enregistre et les traduit en valeurs comptables .

On constate un développement général des tŠches de
comptabilité au sein même de la fabrication en recueil-
lant les emplois du temps des préparateurs de fabrica-
tion. Parmi ces derniers, les agents d'ordonnancement
apprécient la faisabilité des commandes et vérifient les
délais, les gammes des méthodes, des disponibilités en
matières premières, etc . Les gestionnaires de produits
en bureaux de fabrication vérifient les imputations des
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ventions de fabrication proprement dites, des interven-
tions de prîparation du travail, de lancement, d'appro-
visionnement, de planning, mais aussi des interventions
de contréle de gestion, de contréle budgîtaire . Un mème
individu, quelle que soit sa position hiîrarchique ou sa
classification, intervient sur plusieurs fonctions É des
moments diffîrents . Certaines interventions de contréle,
rîservîes jusque-lÉ aux directions puis aux cadres admi-
nistratifs, ne le sont plus exclusivement . Si ces inter-
ventions sont reconnues dans la classification de certains
cadres techniques, elles ne le sont pas encore dans la
classification d'autres travailleurs de la production .

La reconnaissance conventionnelle de tous les salariîs
qui participent aux activitîs de prîparation et de contréle
de la production dîfinirait un ensemble d'emplois plus
îtendu que celui que dîfinissent actuellement les clas-
sifications en vigueur.

LA PARTICIPATION DES CADRES AUX ACTIVITùS
FINANCIàRES ET BUDGùTAIRES

Une seconde sîrie d'îtudes du CEREQ permet de
confirmer le constat' d'une multiplication des fonctions
de prîparation et de contréle de la production . Elle
met surtout l'accent sur l'importance et la diffîrencia-
tion des activitîs financiêres et budgîtaires des ca-
dres [13] .

Deux lignes de programmation et de contréle de la pro-
duction

Une îtude menîe dans une quarantaine d'îtablissements,
par interview, auprês de deux cents cadres sur leurs
contenus d'emplois met en valeur deux lignes principales
dans la prîparation, la programmation et le suivi (ou
contréle) des activitîs de production .

- UNE LIGNE EST ANIMùE PAR LA FONCTION
FINANCIàRE ET ENTRETENUE PAR LES FONC-
TIONS DE PROGRAMMATION ET DE SUIVI DE LA
PRODUCTION . Dans l'îtude citîe sur la participation
des cadres aux activitîs de gestion, la fonction finan-
ciêre concerne exclusivement des cadres de niveau
supîrieur et participe au systême de la prise des dîci-
sions des grands objectifs d'un îtablissement de produc-
tion industrielle ou de service (plan de production,
budgîtisation, investissîment) . Ces prîrogatives revien-
nent aux directeurs financiers et aux directeurs techni-
ques qui ont tous pour fonction la plus frîquente, la
fonction financiêre (avec pour modalitî dominante l'îtude
des investissements) . Ces cadres ont reçu une formation
de niveau supîrieur dont plus de la moitiî en îcole
d'ingînieurs ou dans d'autres îcoles supîrieures (commer-
ciales) .

Un autre groupe de cadres, s'il a aussi comme premiêre
fonction la fonction financiêre, intervient sur d'autres
fonctions. Il est surtout composî de cadres de forma-
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tion non supîrieure et, dans une moindre mesure, de
cadres de formation universitaire qui traitent d'objectifs
plus limitîs (programmes de production et d'îquipement
hebdomadaires, mensuels, voire trimestriels) . Ces cadres
interviennent surtout au moment de l'affectationn des
moyens et des tôches ; c'est pourquoi ils accomplissent
de nombreuses tôches d'organisation (choix de procî-
dures, de recueil et de traitement de l'information), et
ont recours plus que les autres É l'usage de l'informa-
tique. Ils sont nîanmoins assistîs dans leur travail par
des collaborateurs techniques três diffîrents selon la
nature des questions traitîes (dîroulement et qualitî des
fabrications, entretien des îquipements, maintenance des
circuits d'information, etc .). Certains analystes de la
production industrielle considêrent ces derniers comme
faisant partie de l'encadrement de la production [14] .

Le mode d'intervention dominant est, en fait, la coor-
dination de l'application des standards de production
(fixîs É d'autres niveaux), le suivi de la rîgularitî des
approvisionnements en matiêre premiêre, des lancements
de fabrication É três court terme, des stocks, etc ., aux-
quels sont associîs, non seulement les chefs d'atelier
mais aussi les chefs d'îquipe, des employîs et mème
certains ouvriers .

- LA SECONDE LIGNE QUI TRAVERSE LA PRO-
DUCTION COUVRE LE CONTR‰LE ANALYTIQUE
DES COŠTS DE PRODUCTION É tous les niveaux
et É tous les moments de celle-ci . Selon la mème îtu-
de, elle est surtout animîe par des cadres de formation
non supîrieure mais aussi par certains cadres d'îcoles
d'ingînieurs pour lesquels les changements de fonction
ont îtî moins importants et donc moins rapides que pour
ceux qui atteignent les postes de direction .

Si ces cadres ont aussi une fonction financiêre, celle-ci
repose davantage sur la comptabilitî . Ils interprêtent le
suivi des îcarts entre normes prîvues et normes rîalisîes
de production, assistîs dans leur fonction par plusieurs
employîs spîcialisîs par types de co‹ts (emprunts,
achats de matiêres premiêres, stocks, opîrations de
production, salaires). L'ensemble contribue É calculer
et É actualiser les prix de revient ainsi qu'É alimenter
l'îlaboration des bilans (utilisation des fonds),'' des
comptes d'exploitation (charges et produits), des comptes
de trîsorerie (actif et passif) .
Ainsi, peut-on constater que les modalitîs de participation
É la prîparation et au contréle de production sont diver-
ses . Une analyse des contenus d'emplois peut permettre
de dîpasser la vision trop schîmatique des deux sous-
systêmes de gestion et d'exploitation qui dîlimiteraient
la sîparation entre cadres et non-cadres . On voit que la
dîfinition du réle des cadres selon l'appartenance É l'un
des deux sous-systêmes ne permet pas d'isoler avec
prîcision leurs activitîs et encore moins de distinguer
les îlîments les plus dîcisionnels de l'organisation du
travail. Repîrer, au sein d'un systême de gestion, la
participation aux dîcisions budgîtaires semble ètre un
progrês .





traduit la dîvalorisation de l'enseignement technique et
la difficultî de la construction du statut de cadre d'in-
dustrie ù partir d'un corps de connaissances spîcifique-
ment professionnelles . En effet, par rapport ù une popu-
lation industrielle couvrant environ le tiers de la popu-
lation active (31 % en 1901), par rapport ù des organi-
sations industrielles de petite taille (58 % des entreprises
industrielles avaient encore moins de dix salariîs en 1906),
sur des secteurs industriels encore peu diversifiîs, les
emplois d'encadrement ont trés lentement progressî .
C'est pourquoi, ù cçtî de l'encadrement supîrieur formî
partiellement par les grandes îcoles (Mines, Centrale et
Polytechnique), et ù partir des annîes 1880 par les îcoles
d'ingînieurs spîcialisîes (physique-chimie, Ecole supî-
rieure d'îlectricitî, etc .) [19], l'encadrement a îtî formî
selon des formules multiples traduisant les hîsitations
de la construction du systéme îducatif technique d'êtat
îcoles primaires supîrieures (1833-1847), îcoles profes-
sionnelles de la Ville de Paris des annîes 1850, îcoles
primaires supîrieures de la Rîforme de 1880, îcoles pra-
tiques de commerce et d'industrie (1892) (2), et bien
plus tard, colléges techniques .

Cette situation s'est prolongîe par le dîveloppement des
formations d'ingînieurs entre 1919 et 1940 [20] . Les dî-
veloppements rîcents de l'enseignement de la gestion
ont ajoutî de nouvelles formations et de nouvelles filiéres .

C'est pourquoi, pour analyser l'accés aux activitîs de
gestion, il faut aborder l'ensemble des filiéres d'accés
de l'îcole ù l'entreprise et dans l'entreprise . Si ces fi-
liéres sont sîlectives, elles sont nîanmoins excessivement
hîtîrogénes (formation supîrieure en îcole, formation
universitaire, formation non supîrieure, expîrience pro-
fessionnelle, formation scientifique, technique, commer-
ciale ou professionnelle) . Elles ne correspondent pas ù
un segment îducatif particulier .

Rappelons les constats formulîs sur les cadres et leurs
diplçmes ù partir de l'Enquôte formation - qualification
professionnelle de 1970 : 70 % des cadres administratifs
supîrieurs sont autodidactes ; et un tiers des ingînieurs
n'a pas de diplçme supîrieur au baccalaurîat [21] .

Les tendances relativement rîcentes ù une professiona-
lisation de l'enseignement supîrieur associîes ù la diver-
sitî des problémes posîs par les activitîs de gestion
(dîcision, contrçle, pouvoir) ont îtî soulignîes par une
recherche menîe par A . Touraine et plusieurs cher-
cheurs [22] .
Or, l'exercice des activitîs de gestion dans l'entreprise
n'îquivaut pas toujours ù une participation aux structures
de dîcision qui sont multiples et hiîrarchisîes . Plutçt
qu'une opposition sommaire entre conception et exî-
cution, on peut distinguer les emplois de gestion budgî-
taire et de gestion non budgîtaire, et les emplois de
gestion budgîtaire prîvisionnelle plus proches des grandes
dîcisions sur la-production .

(2) Nom que prennent les anciennes îcoles primaires supîrieures ù sections pro-
fessionnelles .
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Les dîtours sont nombreux pour saisir l'accés ù ces acti-
vitîs de gestion : apprentissage et- mise en oeuvre de
techniques spîcifiques de gestion et participation ù tel ou
tel champ relationnel dîfini par les organisations ; mise
en oeuvre diffîrenciîe de savoirs acquis par la formation
initiale, par l'expîrience professionnelle, par le suivi de
stages de formation continue. Autant de faits susceptibles
d'îclairer la dimension professionnelle du rçle des cadres
pour l'intîgrer progressivement et sans a priori dans une
analyse des rapports sociaux au sein des organisations .

La reconnaissance d'une diffîrenciation des cadres par
la carriére a dîjù îtî soulignîe par nombre d'îtudes [23] .
Elle met en valeur la diversitî des rçles de l'encadrement
qu'on retrouve par l'analyse des activitîs de gestion .
Elle pose donc question lorsqu'on veut dîfinir les cadres
par leur spîcificitî de rçle et de savoir, ou encore assi-
miler la possession de certains savoirs ù un pouvoir de
dîcision .

Roland GUILLON
chargî d'îtudes au CEREQ
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