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LES INDIVIDUS ET LEURS ROLES :
L'APPORT DES « PERSONNAGES » AU
TRAVAIL VIVANT.

Francois-Régis Puyou

Professeur associé en contrble de gestion

Audencia Nantes Ecole de Management

frpouyou@audencia.com

Résumeé :Cet article précise comment des
individus pris dans des rapports de production
marqués par l'optimisation gestionnaire,
parviennent a faire naitre par endroit les condgio
propices a un travail « vivant » défini par le
phénoménologue Michel Henry comme une
collaboration au service de la satisfaction des
besoins nécessaires a la vie et qui accroit les
pouvoirs d'agir de chacun. Une étude de cas portant
sur les relations entre contréleurs de gestion et
managers d’'une société de distribution
aéroportuaire montre en quoi les réles assignés aux
individus sont tantot des ressources et tant6t des
carcans. Le concept de « personnage », défini
comme la rencontre dynamique d’'un individu et
d’'un role (Gély 2007), nous permettra de préciser
les conditions d’'un travail collectif « vivant ».

Mots clés : Michel Henry ; role ; personnage ;
travail vivant ; contréleur de gestion

Abstract: The aim of this paper is to understand
how individuals involved in contemporary firms
characterized by managerial optimization practices
may safeguard the conditions necessary for
collective living praxis to happen. Michel Henry's
concept of “living praxis” is a form of cooperation
which satisfies life basic needs and increases the
individuals’ powers to act. The empirical material
comes from a field study conducted in a large
airport retailer company illustrating how the roles
assigned to management accountants and
operational managers are sometimes hindering and
sometimes supporting living praxis. Gély’s concept
of “character” defined as the dynamic encounter of
an individual and his/her role (2007) will help us
identify the necessary conditions for collective
living praxis to happen.

Key words: Michel Henry, role, character, living
praxis; management accountant

L’époque est a la critique de la quéte irréfléctiie profit financier a court terme et a la
réflexion en faveur de modéles économiques capaldgsrévenir les crises comparables a
celle de 2008. De nombreux travaux avec pour abjgetstimuler I'émergence de pratiques
nouvelles dans la conduite de I'économie et desrosgtions sont conduits dans le cadre
d’instituts (e.g.Institute for New Economic Thinkipgde numéros spéciaux de journaux
académiques (e.dournal of Business Ethi@s paraitre), ou encore tlank-tankspolitiques.

Le monde de la recherche en gestion n'est pas ##a &t vise notamment a découvrir et
promouvoir « de nouvelles formes de croissance @ajue », « a concevoir de nouvelles



formes d’organisation » ou encore a chercher léesd« impertinentes » en rupture avec les
pratigues du passé (Naszalyi, 2011). Cet articles&it dans cet ambitieux courant de
rénovation du management dans la mesure ou ilexpéicitement & comprendre comment
des individus pris dans des rapports de produdiioiement marqués par I'optimisation
gestionnaire, parviennent a faire naitre par entsiconditions propices a un travail qualifié
de «vivant » et que I'on pourrait définir en prensi approximation de « durable » ou de
« respectueux des individus. »

Un parti pris de ce travail consiste a étayer noéiexion par lI'analyse de situations
concrétes tirées du quotidien d’'une population dmageurs dont le métier conduit tout
particulierement a entretenir un rapport étroitcalee calcul du profit. Nous concentrerons
notre attention sur une catégorie particuliére aldres, ici les contréleurs de gestion, et cela
au moyen d’'une étude de cas portant sur une sospEéialisée dans la distribution de
produits de luxe dans les aéroports. Les contrdldargestion sont des financiers d’entreprise
explicitement chargés du suivi des colts et desttex: L’'argent est au coeur méme de leur
métier dont la comptabilité est la discipline dérénce et I'ordinateur le compagnon des
calculs de tous les instants. Méme si la natureahirble de gestion varie assez largement
d'une société a l'autre, il s'agit sans exceptionndmétier ou les données monétaires
occupent une place importante et les modeles fieenabstraits sont courants. C’est alors au
moyen du concept de « personnage », défini par &8y @007) comme la rencontre
dynamique d’un individu et d’'un réle, que nous ¢&eahs de rendre compte des conditions
d’un travail collectif humainement réjouissant atiehissant alors méme que l'argent et la
création de valeur monétaire sont placés au cegme rapports sociaux noués par les
contréleurs de gestion. Nous montrerons que leg@enrs de gestion et leurs interlocuteurs
opérationnels parviennent par endroit a donneaveurs « personnages » et a construire des
relations qui dépassent le cadre strict de la éoatidn fonctionnelle. Notre travail permet a
partir de la confrontation de travaux de phénomamats et d’observations de terrain de tirer
des propositions susceptibles d’éclairer et de igneo des conditions pratiques favorables ou
faisant obstacle aux travaux collectifs que nouslifierons, suivant en cela la lecture faite
des travaux de Karl Marx par le phénoménologuecaienMichel Henry, de « vivant ». En
d’autres termes nous analyserons en quoi des x»0ldentiques tenus par des individus
différents conduisent soit a une collaboration épée comme source de joie et
d’accroissement des pouvoirs de chacun soit a nophée du désir de coopérer associée a un
sentiment de malaise et de renoncement.

1 Revue de littérature
1.1 Les contrbleurs de gestion entre rble de conseillet réle de technicien

Cet article n’est pas le lieu d’'une revue de l#tére compléete sur les contrdleurs de gestion
(voir pour cela par exemple Bollecker, 2007). Queky travaux qui S’intéressent
particulierement aux profils des contrdleurs detigaset a leurs réles percus ou constatés sont
néanmoins particulierement instructifs. Il ressadgtamment d’études récentes que les
contréleurs de gestion sont de plusieurs typesadfoo et Godener (2006) identifient une
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liste de compétences et de missions qui permeteneffet d'identifier des différences
significatives dans la perception et la descriptijme donnent les contrbleurs de gestion de
leur travail. Les réles de « conseillers » et deckniciens » se dégagent de cette enquéte
adressée a un large échantillon de contréleurs. ke®onseillers » se distinguent
principalement des « techniciens » par des tachdssresponsabilités supplémentaires qui
s’ajoutent a un socle de missions tres largememag@ Parmi les compétences communes a
'ensemble des contréleurs de gestion se trouvanprise en charge des instruments
informatiques du controle de gestion, I'exercicaurn# surveillance des performances
financiéres de chacun, mais aussi des élémentationmels » (voir aussi Bollecker, 2007).
Le sentiment est donc celui d’'une difféerence dectspeentre les profils mais qui ne traduit
pas nécessairement une profonde fracture dangldgtimn des contrdleurs étudiés.

Dans la période actuelle, la tendance est a uron@srhent du caractere relationnel de la
fonction afin d’aller vers des contréleurs de pdusplus « conseillers » moins accaparés par
la production de chiffres et davantage mobilisésdgs missions d’analyses (Lorino, 2009).
Des signes forts font néanmoins penser gu'il egpigtie d’attendre de la part de tous les
contrbleurs de gestion des compétences de « cantulinternes ». P. Lorino évoque
notamment les exigences pour ce type de profilngaessite des « personnes de trés haut
niveau [...] capables de jouer sur plusieurs registiatellectuels, relationnels et
émotionnels » et par exemple de coopérer avec @iepavec leurs interlocuteurs
opérationnels (Lorino, 2009). Par opposition, lesortroleurs du chiffre » apparaissent
comme entierement indépendants des opérationrngls’imscrivent particulierement bien
dans le contexte de sieges sociaux d’entrepriséeslal’objectifs a horizons « court termes. »
Leur travail s’articule autour de processus de ghaation comptable et relaie un mode de
gouvernance mettant I'accent sur la valeur crééar s actionnaires. Nous partageons
'urgence qu'il y a a s’interroger sur les effets cbntrdle de gestion « sur le développement
ou le dépérissement des pratiques de travail ¢oiésc» (Lorino, 2009 : p.6). Il nous semble
en effet que le travail de contrbleurs de gestiantannés au suivi des chiffres induit une
forme d’atrophie des potentialités de l'individied.observations conduites sur le terrain nous
conduiront cependant dans la suite de cet artigldadiviser I'importance des compétences
nécessaires pour se montrer bon conseiller et lggseules éléments plus subjectifs dans la
définition de leur profil type.

1.2 Les contrbleurs de gestion : agents ou acteurs deur fonction ?

Du fait des obstacles posés a l'orientation massiee contréleurs de gestion vers des
fonctions de dusiness partners, il convient de s’interroger a la suite de Lanle¢ Sponem
sur les pratiques effectives et donc les roles roabées tenus par ces derniers dans les
entreprises contemporaines (2009). Il ressort eemar lieu de leur étude une grande
diversité des fonctions exercées par le contr@egestion qui se trouve potentiellement
occuper suivant les contextes un réle plutdt «rdise, « omnipotent », de « garde-fou », ou
encore de « partenaire ». Inspirés en cela paribt 2003), les auteurs font explicitement
référence au concept de réle afin de faire le katre le niveau individuel et le niveau
organisationnel. L'unité d’analyse retenue n’esperelant pas l'individu contréleur de
gestion mais la fonction contrble de gestion. Ctesic cette derniere qui dans son ensemble
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se voit attribuer un style a méme de qualifier ypet de relation en place avec les
opérationnels. C’est alors en grande partie le ecd@t organisationnel, dont un élément
central est la logique dominante tantdt « marketindantdt «ingénieur » et/ou tantbt
« financiére », qui détermine les pratiques réeltlss contréleurs de gestion. Les
combinaisons de logiques expliguent en quelque dertien entre les contrbleurs de gestion
et les autres protagonistes aux prises avec laiéoncontréle de gestion mais sans y étre
intégrés. Le présent article s'inscrit dans la icwité de ces travaux et reprend a son compte
notamment la question des origines de la diverdéé pratiques observées au sein des
pratiques des contréleurs de gestion dans leuaiae$ avec les opérationnels. Le recours au
concept de role est néanmoins dans la suite dartigle associé aux individus et non pas a
une fonction. Il fait certes toujours le lien enteux-ci et leur place dans 'organisation mais
laisse la possibilité a aux individus de donneraviges « personnages » de maniére singuliere
et ainsi d’étre a l'origine de variations a mémét observées au sein d’'une méme fonction
dans une entreprise donnée. Cet article s’intéressmment a I'observation des actes de
résistances vis-a-vis d’'une forme de financiarsatie la gestion. En cela il compléte les
travaux conduits par Morales et Pezet (2010). Corame ce travail interroge la place des
contrOleurs de gestion dans la financiarisatiommdunagement. Morales et Pezet montrent en
qguoi les dispositifs de management transformentriasieres d’étre et d’agir des différents
acteurs. Le présent article montre qu’ils offremtedfet des objets plus ou moins propices aux
discussions et aux compromis mais que ces opptFtusbnt saisies differemment par les
individus. Il ne s’agit pas tant d'étudier par laite [I'affrontement entre groupes
professionnels mais les conditions d’'un jeu coilexti se définissent dans les interactions les
réles respectifs de chacun et ou les individus geusg’affranchir par endroit du périmétre
etroit défini par un réle au service d’'une logigquavoque. Cette approche vient renseigner le
mouvement dialectique que permet I'usage des aduilsontrle de gestion en fonction de la
maniéere dont ils sont mobilisés dans les relat{@osvnley et al. 2003).

2 Cadre théorique

2.1 Critique de lI'argent et de I'abstraction au traversde leurs effets sur la
nature des échanges

Le concept de « personnage » permet un pas deetoteéet I'accent sur la subjectivité des
individus. Ce personnage n’est cependant jamaik istais en interaction avec d'autres
personnages.

Cet article s’ancre sur deux constats bien état#isuis Marx et a priori paradoxaux. Le
premier pour dire que l'argent est un instrumemtnidiation qui répond a des impératifs
d’échanges des valeurs d’'usage rendus nécessaifa p@ en communauté. Le deuxiéme
pour souligner qu'avec l'essor du capitalisme tpd@ant, l'inversion des chaines
téléologiques a fait de I'argent une abstracticsshdénanisante, froide et barbare.

Pour un lecteur aussi attentif de Marx que Michehky, I'argent n’a pas son origine dans

I’économie mais dans la vie subjective des indigigtis dans le proces réel de production des

valeurs d'usage (Henry, 2004). L’argent est « |a@&uajeabilité pure » qui permet la circulation
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des biens en société (ibidem : p.172). Echangempdmtuits revient en effet a échanger des
travaux (Henry, 1990 p.112) avec pour corollairee udifficulté insurmontable liee a
l'impossibilité radicale de mesurer le travail réal encore la quantité d’effort, nécessaire a
la production des biens en question. L'échangbieles nécessaires a la vie en communauté
se trouve alors confronté a la question de la neeqar définition insaisissable, de la quantité
de travail réel contenu dans chaque bien. A la mesupossible du travail subjectif se
substitut alors des représentations « irréellesbjectives et mesurables, une forme de
« travail théorique », qui sous un aspect plusllielé&t plus « pure » encore prend la forme de
largent (Henry, 2004 : p.174; 1990 : p.115). gant se pose alors comme solution au
probleme de la mesure de la valeur des échangesratt de répondre aux besoins vitaux de
chacun en collectivité des lors qu’il y a divisidn travail. Cette solution est néanmoins
imparfaite car dangereuse. La principale menacefgtieplaner I'argent est la mise sous
tutelle des injonctions de la vie (se nourrir, @gel etc.) au service de la production d’argent
comme finalité (Henry, 1990 : CH6). C’est l'invessi des fins et des moyens qui conduit,
guand les processus de productions perdent legli&ls entretiennent avec la réponse aux
besoins vitaux, a un procés de mort (ibidem : CH7).

Les explications de cette inversion sont nombreusesie des plus influentes est celle
proposée par Simmel chez qui le caractere polyngodehl’argent, qui peut prendre la forme
des marchandises les plus diverses, en fait le nibaleres privilégié a tous les désirs
(2004/1900). Par un phénomene décrit par Simmehuooihe rejaillissement des qualités des
fins sur les moyens d’'y accéder, I'argent endossesémble des qualités de toutes les fins
imaginables et s’impose donc comme ce qu’il y glls hautement désirable. Simmel ne
quitte jamais vraiment le raisonnement ouvert paret convient que la poursuite de la
valeur monétaire relegue au rang d’exception lé®rac motivées par un ressort affectif au
bénéfice de stratégies réflexives, rationnellesastulatrices. L’économie monétaire met en
rapport des individus qui n'ont plus rien en comnairgui se pergoivent les uns les autres
comme moyens. La soif de capital conduit selon S affaiblir le poids des
déterminations individuelles dans les échanges &fit pde «relations uniquement
marchandes ». On retrouve ici les conclusions dutne grand sociologue de I'économie, M.
Weber, qui dans Economie et Société (1995/1921)tmmoen quoi le capitalisme se
caractérise par la fin des interdits de I'échangmstruits sur la base des logiques
traditionnelled. L'accumulation du capital comme but ultime a ci¥eber, comme chez
Simmel ou chez Marx, pour conséquence de renfdecppids des relations monétaires au
détriment de pratiques professionnelles davantagalss et affectives.

2.2 Les roles comme médiation du travail « vivant »

C’est dans la lecture de Marx que Michel Henry séles éléments de définition du travail

«vivant » (Henry, 1976a ; 1976b). Pour Marx, lesidérouve sa source premiére dans le
besoin de satisfaire les besoins vitaux. Ce désisubvenir a ces besoins incontournables
donne nécessairement lieu a des actions qui comstita vie. La vie est alors essentiellement
activité parce qu’elle est besoin qui se poterstgakt s'actualise en actions (Henry, 2004).

1 s N . . .. . . . e .
Pour M. Weber, la ou la relation marchande avec le cousin, le voisin ou le coreligionnaire était proscrit, le
capitalisme affirme la primauté de la recherche du profit et du calcul.
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Hétérogéne aux déterminations « mondaines », [@cité agissante est le désir de chaque
vie humaine de se maintenir et de s’accroitre. hessoins nés de la vie ne sont cependant
généralement pas satisfaits par chacun de mas@éeimais font I'objet d’échanges qui sont
a la source des sociétés et de I'économie. Le itraghectif vivant est celui qui permet de
satisfaire aux besoins d’'une communauté tout erossant les pouvoirs d’agir de chacun.

L’étude conduite par R. Gely des travaux de Midtehry sur la question des roles le conduit
a définir la « société » comme un « écheveau detifors avec des rbles assignés a des
individus uniques » (2007). Les relations interparelles dans la société, comme dans les
organisations, ne se limitent en rien a des relatmnarchandes. Le plus souvent les individus
échangent et interagissent non pas en qualitéediectanonymes sur un marché mais en
gualité de « personnages », définis par R . Getynge « la rencontre dynamique entre une
subjectivité et un role ». Pour R. Gély, les r&desit nécessaires a la vie en commun, a la
coopération et a la coordination vers des butsapég. L'existence de réles en société a des
vertus de mise en relation qui n'enferme pas néaessent les individus qui les tiennent
dans des carcans. Les rdles structurent ou bridené suivant les fagons dont les individus
s’en saisissent (p.86-96). lls permettent une aotié affective qui fait que s’accroit ou non le
pouvoir de s’éprouver de chaque vie. Dés lors,enobjectif sera de mieux comprendre les
ressorts qui permettent le déploiement d’'un traviant en dépit de contextes marqués par
une attention permanente aux profits et par la témadisation des relations sociales
notamment dans le cadre de relations tissées @esreontroleurs de gestion du siege et des
cadres opérationnels. L'appréciation de la qual@é relations nouées est originale dans la
mesure ou elle sera évaluée au regard du cargateseu moins bien vécu des relations de
travail par les individus (joie, malaise, satisiact frustration).

3 Meéthodologie de la recherche

Au total, 35 entretiens furent conduits d’avril @inj 2004 (cf. annexe 1). L’ensemble des
contrbleurs de gestion de I'entreprise mais awsssl principaux interlocuteurs des fonctions
supports (au service comptabilité et a la directommerciale notamment) ainsi que les
responsables des catégories de produits sur lEgetifs terminaux ont été entendus. Les
échanges visaient prioritairement a recueillir fiéxence des individus familiers des
exercices du contrdle de gestion principalemens dermadre de la construction budgétaire et
du reporting financier. Un objectif était d’encogea la narration d’événements récents en
lien avec les derniers exercices en date et deipecdes informations ainsi collectées aupres
des différents protagonistes afin de documentergdeint de vue sur le travail des contrdéleurs
de gestion.

La lecture répétée des entretiens collectés naamduit a concentrer notre attention sur les
eéchanges entre les directeurs commerciaux de chaqumal (7 entretiens) et les contrdleurs
de gestion du siege (8 entretiens) pendant leitrdeagrévision. Cette période revét un enjeu

Nos observations sont antérieures a la derniére crise mais surviennent apres tant d’autres qui, bien que d’une
ampleur plus limité, trouvaient déja leur origine dans des dérapages comparables (cupidité, bulles spéculatives,
faiblesse des contre-pouvoirs etc.)



particulier puisqu’il s'agit de fixer les objecti# atteindre lors des prochaines échéances.
Dans ce contexte, nous observons que contréleugeston et responsables de terminaux
donnent & leurs roles respectifs des inflexiong&dihtes qui influencent profondément la
gualité des échanges (Fafal. 2010). Certaines situations témoignent d’'une graxrante
riche d’'innovation et de plaisir partagé, quandutfes illustrent le malaise né des échanges
ou l'argent et les objectifs économiques abstrsatst les seules préoccupations communes
aux protagonistes. Un troisieme tri fut finalemeptré au sein des données ainsi analysées
dans le but de dégager avec force et clarté I'élesur lequel les relations entre contrdleurs
de gestion et opérationnels s’échelonnent. Au fieallement deux postures extrémes sont de
ce fait présentées dans la suite de l'article. I@®xcvise a illustrer les contrastes du rapport
au travail collectif, tantét résolument vivant @nimoins, dans un contexte par ailleurs
relativement comparable. Seuls 4 entretiens fontdians la suite de cet article I'objet d’'une
analyse trés approfondie et viennent étayer ndsxiéhs et nos propositions. Ces deux coups
de projecteur n’épuisent pas la diversité desudtis rencontrées mais bornent les types de
relations observables sur nos terrains.

4 Etude de cas

Dans cette partie, nous étudions quelques situstiokes d’'une observation des relations de
travail dans une grande firme contemporaine cataég par une importante division du
travail, le suivi permanent des performances fires de chacun, et le recours massif aux
technologies de linformation et de la communicaticOméga est une entreprise de
distribution d’alcool-tabac, de parfums, et de pitsl hi-fi-vidéo dans les aéroports. Pour
chaque famille de produit, les niveaux hiérarchggsent nombreux avec un directeur produit
au siege, un directeur commercial par terminaljnetesponsable par boutique (une centaine
en tout). Le suivi des performances financieresasstiré par des controleurs de gestion qui
calculent pour le compte de la direction les ratbsles indicateurs (profits, ventes par
passager etc.) correspondant aux activités de ehacfuelon. L'outil central du contrble de
gestion est le suivi budgétaire qui consiste a @ep chague mois les informations
financiéres des différentes unités opérationnellexs des prévisions realisées au préalable et
cela afin d’apprécier leurs contributions respexgiau résultat de I'ensemble.

4.1 Muriel et le réle comme enfermement

Chez Oméga, le ‘bon management’ consiste a déligrarées apres années, des résultats en
croissance réguliére. Les chiffres attendus patifecteur général sont ceux qui selon ses
expressions « satisfont les attentes des acti@maiet qui « sont en ligne avec la stratégie de
'entreprise ». Les directeurs commerciaux deseédiffits terminaux sont donc fortement
incités a s’engager fermement sur les performafaeses de leurs boutiques quand bien
méme celles-ci sont évidemment a leurs yeux dépgeslad’événements imprévisibles
(changements de vol, fréquentation touristiquex td& change, absentéisme etc.) Voici ce
gue nous dit Muriel, contrOleur de gestion en padpuis 3 ans, des relations entre la
direction financiére et les managers opérationaelsharge d’exploiter les boutiques.
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“Pour trouver I'équilibre on sait que certains exploitants sont tres pessimistes donc on les
pousse a augmenter [leurs prévisions]. Les optimistes sont rares et le [directeur administratif]
est trés optimiste. Nous, il faut limite qu’on laisse les pessimistes étre pessimistes pour laisser
le [directeur administratif] remonter [les chiffres] de toute fagon.” (Muriel)

Muriel souligne ainsi les différences d’objectifstre les parties en présence. Elle décrit les
relations auxquelles elle participe comme un jelitigoe entre d’'une part la direction qui
fixe des objectifs ambitieux aux équipes et lesraf@nnels conservateurs au point de
toujours sous-estimer les prévisions dans le bugantir leurs bonus. Ainsi, les uns
cherchent a tirer les prévisions vers le haut quasdhutres cherchent a les maintenir aussi
bas que possible. Tous ont les yeux rivés sur abtedux du reporting, synthése des
prévisions et des performances effectivement aé®inMuriel décrit les rapports entre les
parties qui ne communiquent plus entre elles erordeti’'une forme de joute par chiffres
interposeés.

“Si le budget est trop bas et qu’ils [top management] se plantent, ils [les opérationnels] sont
contents, et si c’est plus haut, ils ont I'habitude maintenant et ils laissent tomber.” (Muriel)

Les rapports entre salariés se traduisent paettimédiaire de pressions sur les chiffres qui
rendent les directeurs commerciaux fatalistesseliaissent sans réaction.

Les interactions entre Muriel et ses interlocutexmimerciaux se cantonnent aux questions
directement en lien avec la modélisation financole activités des boutiques. Il existe bien
un dialogue mais celui-ci reste dans un cadre panégconomique.

« On regarde la marge avec les taux de marge. Je donne un existant et on valide les taux
prévisionnels ensemble. Je donne aussi le CA qui peut encore bouger a ce moment la. Je
donne aussi le mixe produit et je prends en compte ses remarques. On regarde aussi les colts
de marchandise corrigés des erreurs de prix. » (Muriel)

L'immense majorité des échanges se font par télémhet courrier électronique. Les
déplacements sur le terrain sont réduits au mininduka fois du fait de I'éloignement de
certains sites mais aussi du besoin ressenti engoence par Muriel d’étre « connectée » au
réseau des données informatiques. Cette dépendancebases de données se traduit
€également par le recours quasi-exclusif aux infélona accumulées sur les serveurs
informatiques pour comprendre les variations ouoemdes surprises constatées dans les
chiffres sans jamais qu’il ne soit fait mention m’'dialogue avec les opérationnel sur leurs
expériences de terrain.

« Je vais rarement a Calais, en plus aller la-bas par exemple en hiver, ce n’est pas trop mon
truc. Je passe une journée par an avec eux, comme une fois I’an dernier pour fixer le CA mais...
Il n’y a pas de connexion réseau la-bas... J’avance mais pas tant que ¢a la-bas. » (Muriel)

« S’il y a des problémes dans les calculs [...] on a aussi I’historique pour voir si c’est cohérent
ou pas. » (Muriel)

L’attachement aux réseaux du siege s’explique auesl'importance accordée au directeur
financier comme interlocuteur privilégié. La saision des attentes de la direction financiére



du siége est véritablement la priorité de Muriel gjun mélange d’admiration mais aussi de
crainte vis-a-vis de I'appréciation qui sera faieeses chiffres par son responsabile.

« [Le Directeur Administratif et Financier] s’attarde sur le Chiffre d’Affaires et les effectifs et il
se focalise dessus. Il a un ceil tres critique sur tout et il voit tout, tout de suite. [...] Il y a des
points sur lesquelles il ne faut pas se tromper. [...] si c’est faux alors la, ¢ca ne va pas trés
bien.» (Muriel)

Des interventions du sommet qui viennent modifiautbrité les calculs sur lesquels Muriel
travaille viennent encore amoindrir les liens qtretiennent a ses yeux les chiffres dont elles
s’occupent et les activités de I'entreprise.

« Les modifications sont politiques en général car on estime qu’on ne peut pas présenter de
versions un peu light pour ne pas montrer de résultats trop mauvais. [...] C’est tres politique et
ce n’est pas des petits montants.» (Muriel)

Muriel avoue alors se trouver tout a fait dépourdeeressources pour tenter de maintenir
malgré tout un lien entre ses actions et les aé\gur le terrain. Les modifications apportées
a son travail, sans discussion, font qu’elle deayige cite) « trés distante par rapport a ce
gu’elle a fait ».

Muriel patie a n’en pas douter des cloisonnemeltgd;individualisme et du manque d’esprit
de corps dans son travail. Il y a dans la vie hamain désir que le travail ne soit pas
seulement bien coordonné au travers de procesgiaisés (ce qui est bien entendu
nécessaire), mais aussi qu’il donne lieu a une @adijpn (Dejours, 2009). Ce désir est celui
d’'une rencontre, d’'une entente entre des persoares/ers leurs roles, et au-dela, celui de
I'accroissement du sentiment de partager véritabhgrmn travail vivant (Gely, 2007). Pour
Muriel, se placer en spectatrice des relations ol@v@ir entre protagonistes aux intéréts
divergents, c’est renoncer a I'exercice de toutvpau(si ce n’est celui d’'observer) source de
malaise lié a 'impossibilité de satisfaire sonidég coopération. Les rbles en restent a une
coordination instrumentale et opérationnelle quiaigse pas de place pour le vivre ensemble.
L’organisation a distance mutile les sites possilma pourraient naitre le désir partagé de
collaborer. L’absence d’effort en faveur de la tigkad’espaces propices aux échanges en
face-a-face avec ses interlocuteurs la prive degenmde faire évoluer la situation. Se joue
alors pour elle un choix fondamental entre unetgwiu de facilité » égocentrée (fuite de soi,
evitement de l'autre, moindre effort, spéculatiguéte insatiable d’information...), et le
consentement a agir dans un sens propice a la emisglace de conditions qui rendent
possible un travail vivant. Son choix est sous m@nte du fait de I'absence de partenaire
« évident » qui saurait entrer dans un jeu de diaoet de coopération. Seule face a son
écran, il N’y a pas d’alternative facile au repir soi. Son role, loin de la pousser a trouver les
actions a méme de déployer ses pouvoirs lui seroigkfier son attention étriqguée a la
référence constante aux chiffres et a I'argent.idlgaisit son réle comme étant avant tout de
garder trace sur ses fichiers des arrangementsgpes en grande partie décidés d’autorité
par le sommet. Elle se réfugie dans une foncti@ndarnée qui justifie I'absence de prise en
compte de l'autre comme individu et de son ressdpdéins le controle des tableaux de
chiffres, dans I'absence de mouvement et de rerecet joue I'atrophie de son désir d’agir,
de jouer de son r6le avec d’autres. Prendre séandes et se replier derriere sa fonction
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n'offre qu’'un semblant de solution. Se focaliser lm$ manieres d’éteindre toute souffrance

ressentie ne peut apporter que des solutions Iestigely, 2007). Toutes actions isolées,

comme celles entreprises par Muriel abritée dergén ordinateur et qui se cantonne a suivre
le script des comportements attendus, est un poatrophié (bidemp.125).

4.2 Michel et le role comme médiation du travail vivant

Michel occupe chez Omega son deuxieme poste apgepremiere expérience de contréleur

de gestion dans le secteur aérien. Les donnéaxciaras qu’il manipule sont en ses termes

« des occasions majeures de comprendre ce quisse pales interrogations nées de la

lecture des documents de suivi budgétaire donnentd des questions partagées avec les
directeurs commerciaux et a des échanges.

« On constate en ce moment une baisse sensible du résultat par passager. Il faut comprendre
ce qui constitue un grand sujet de débat [avec les exploitants]. Pourquoi y’a-t-il des
différences par rapport aux prévisions ? Pourquoi s’est-on trompé ? Quels leviers avons-nous
pour revenir ? » (Michel)

Michel tend a privilégier les relations directes satisit les opportunités de se rendre en
personne sur le terminal. Un objectif est bien pbur lui de se coordonner avec ses
interlocuteurs sur place mais certaines visites mmir objet principal de coopérer et de
prendre part aux activités commerciales en compadgs equipes du site.

“ Je tente d’aller a I'aéroport une fois par mois pour faire une visite des points de vente,
donner un coup de main pour les implantations. Mardi prochain il y a un point de vente
rénové qui ouvre, alors tout le monde vient pour aider a la manutention. Cela permet de
connaitre [tout] le monde et le point de vente. » (Michel)

Michel trouve en Marc, directeur commercial suml’des terminaux dont il s’occupe, un
interlocuteur qui partage les mémes convictionsregard de la conduite des affaires
collectives. L’attitude réaliste de Michel est gaa par celle de Marc qui est un fervent
défenseur des échanges en face-a-face.

“ On utilise beaucoup le e-mail mais ¢a a paupérisé la relation en entreprise et je pése mes
mots (...) Je fais partie des cadres qui croient que c’est 'homme qui fait le systéme (...) je
privilégie I'individu au centre du systeme. C’est lui qui va optimiser ou pas. Le systéme doit
étre adapté aux gens qui vont le faire travailler. (...)Les mails sont utiles mais je privilégie
I'oral et méme outrageusement l'oral. (...) Les gens je les rencontre, je les vois, je passe a la
boutique, on parle de tout et de rien et j’aide ainsi au développement de mon business. Le
management tourne autour de ’lhomme.” (Marc)

Michel et Marc développent une forme de coopératijpm repose sur des expériences
partagées et des rencontres régulieres. Méme si IViest pas adepte des tableaux de chiffres
manipulés a longueur de journée par Michel au sidge risque a néanmoins a pratiquer
certains tableurs et fait directement I'expériedaequotidien de Michel.
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« Je fais un peu de Contréle de Gestion mais on n’a pas la connaissance d’Excel. Passer toute
la journée sur les chiffres ce n’est pas mon truc ni ma spécialité. Je ne pourrais pas faire ¢a. »
(Marc)

Cet intérét méme limité pour le travail de I'aut@nduit Marc a considérer avec davantage
d’attention que d'autres directeurs commerciauxdesuments élaborés en commun avec
Michel. Les frontieres entre la direction commedeeid’'une part et la direction financiere
d’autre part s’en trouvent atténuées ce qui ladssentage d’espace a la coopération.

« Les responsables d’exploitation ont des relations avec le budget bien différentes. [Marc]
travaille son budget et il le défend [...] [Frédéric] considére que ce n’est pas a lui de faire son
budget, c’est a la finance. » (Michel)

Quand le fruit de leurs échanges est altéré parajlestements autoritaires de la direction
générale, Michel et Marc sont profondément touahéss leur relation ne s’en trouve pas
durablement ébranlée. Le directeur financier etlitecteur commercial au siege imposent
régulierement leurs vues en rehaussant notammauatadité les données communiquées par
Michel et Marc. Face a ces difficultés, plutét glentrer dans le jeu politique malsain autour
d’'une guerre des chiffres, la résignation n’est dgie€ourte durée.

“Bien sdr quand on passe du temps pour faire un budget qui tient la route on est pas content
quand tout est modifié. Quand on nous demande d’étre plus optimiste on a pas le choix et on
y va. On a pas d’état d’dme, on fait « ouh la la ¢a va étre difficile » car la premiére version
nous semblait la bonne mais on fonce (...) On peut changer (les prévisions) pour toutes les
raisons de stratégie de point de sortie ou de je ne sais quoi, et je ne veux pas le savoir, mais
nous (...) on avale la pilule et on I'accepte car on est dans le monde professionnel ici. ” (Marc)

Michel et Marc n’abandonnent pas pour autant latateres de se faire entendre, parfois en
sortant du strict périméetre des attentes assighdmgrs réles. Tout deux défendent I'idée que
les prévisions doivent tenir compte des réalitésugé localement et non pas les effacer. lls
n’hésitent pas a I'occasion a remettre en questigrertinence des chiffres et des formules de
calcul en usage. Par exemple, il est bien conniedgsdoyés sur le terrain que les points de
vente situés en face des filtres de douanes béndfid'un emplacement privilégié. Cet état
de fait, ignoré par les modeles mathématiques digdtuet les injonctions aveugles de la
direction financiére a longtemps mis les resporesalde boutigues moins bien placées sous
une pression accrue du management. Marc et Migmekenant compte de I'éprouvé des
vendeurs et non pas seulement des chiffres, sanema en combinant leurs expertises
respectives a rendre explicite, y compris aux y&erka direction, 'impact du positionnement
géographique des points de ventes sur les perfaesaiCe travail en commun a permis de
justifier du fait que les équipes plus éloignéespdissage des voyageurs ne peuvent pas
vendre aussi bien que les autres, ce qui justifipaatie les écarts de performance entre les
boutiques et encourage Oméga a travailler sur noegi de boutiques « roulantes ».

Il y a entre Michel et Marc une dynamique qui seltiit par une grande liberté d’'user de son

réle de maniere subjective. Michel se montre prod®e son principal interlocuteur

opérationnel mais sa démarche n’est pas réduciblee stratégie de coordination. Le fait de

se rendre sur le terminal ne reléve pas pour Midhale intentionnalité affirmée sur un plan

uniguement utilitaire en lien avec ses respongébifionctionnelles. Concrétement, le fait de
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se rendre sur le terminal est pour Michel 'occasitune mise en suspens des soucis du
reporting. C’est I'occasion qui permet incidemmedatrenoncer aux catégories usuelles, de
les mettre entre parentheses, et de laisser addenitres catégories pour voir les choses
autrement. C’est également la recherche d’'un sentide proximité, le désir d’éprouver la

joie de l'entraide et de faire I'expérience imméeia’une praxis partagée qui en est le
moteur. Ce qui se joue ici est de l'ordre du désirbien faire ensemble. La médiation de
'autre est alors centrale dans ce processus. @& I'articulation des réles et des pouvoirs
de chacun des « personnages » que se fonde uriancenfégénérée en la possibilité d'un

travail vivant (Gély, 2007 ; Dejours, 2009).

En acceptant le jeu que chacun peut donner de emonnage confronté a celui de l'autre,
Michel et Marc reconnaissent I'importance du réenplémentaire au leur. Chacun dans son
réle joue une partition originale qui donne lieu @aisir d’'inventer des solutions face aux
difficultés rencontrées. Méme le poste de contrbtii gestion, qui suppose la surveillance
derriere un écran du travail des autres, peutdgpassé dans le déploiement d’'un effort au
contact des « surveillés ». Ici la surveillancela@ssée de cété au profit de I'écoute qui donne
'occasion a Marc d’exprimer les difficultés defsaction et a son tour d’écouter les attentes
et les contraintes du contréleur. Tous deux fomluer le périméetre de leur réle respectif au
point de chercher a aider I'autre quand I'occasiorle besoin s’en fait sentir sans y étre tenu.
Quand, comme partout ailleurs chez Oméga, des éténexogénes viennent ruiner leurs
efforts, le choc, bien que brutal, ne remet pasldomentalement en question leur maniere de
travailler. Les obstacles mis a leur travail s@ssentis comme des atteintes mais fournissent
également des occasions de mettre leurs pouvoli@peeuve. Les chiffres traduisant de
maniére abstraite les activités ne sont pas lagsésté, mais Michel et Marc conservent une
distance vis-a-vis des données toujours contestgide rapport a I'activite réelle. Méme
confrontés en permanence et avec véhémence a séiaquee la performance, ils trouvent
localement des espaces pour I'expression d’un itraedlectif vivant. Le fait par exemple
d’étre parvenu a faire évoluer les représentatcmmeernant les performances des acteurs du
terminal n'est pas éprouvé comme une réussite wplsifait d’avoir été entendu par la
direction générale. La joie est présente des learges qui montrent que Michel et Marc se
comprennent, s’écoutent et agissent en commun.t da&ss la joie que les personnages
réalisent d’étre en train d’accomplir ce qui reléken travail vivant et dans la tristesse qu'ils
éprouvent le fait de se fourvoyer. La créativitéigide cadre d’'un travail collectif implique
que les individus aiment a jouer ensemble et ques l&acultés se completent (Gely, 2007).
La qualité des relations nouées entre Marc et Mictaffirme dans le temps et c’est
progressivement qu'ils remettent ensemble en duesta mesure des performances
compareées des boutiques.

5 Discussion
5.1 Les roles comme médiation de I'action sociale

Bien gu’initiées par des impératifs de controleles préoccupations financiéres, les relations
décrites précédemment sont ponctuées de rencdpttessou moins nombreuses et plus ou
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moins virtuelles), qui ne se réduisent pas a dasslimarchands. Michel, Marc, Muriel et
'ensemble des salariés échangent les uns lessaanent tout en qualité de professionnels
détenteurs de fonctions gu'ils investissent. Ldesr@u’ils occupent dans I'organisation les
placent en situation d’interagir avec d’autres, abmpérer, de se coordonner, voire de
s’opposer, autour de buts plus ou moins partagé&elR/ nous rappelle que les réles, méme
s’ils impliquent le respect de normes socialesphaucun pouvoir causal (2007). 1l souligne
gue les pratiques sociales sont certes réglées ail@s mettent chaque fois en jeu la
subjectivité d’'individus irréductibles a leur formt. Les rbéles sont ainsi pris en charge par
des « personnages » (défini comme la rencontrencigne entre l'individu et un role) et
ceux-ci bénéficient toujours d’'un espace de jetedes attentes normatives liées a leur role et
la maniére de lui donner vie. Dans ce contextéintetdépendance fonctionnelle née de la
complémentarité opérationnelle et pratique dessr@®@joute une interdépendance affective
des individus. Les individus qui incarnent des penaiges ne sont jamais solitaires mais
toujours enchassé dans une société. Il leur redent d’inventer a plusieurs les conditions
de leur travail collectif. Selon la fagcon dont uent interagir, leurs désirs d’agir et leurs
pouvoirs vont s’intensifier ou s’atrophier, s’é¥eilou s’inhiber réciproquement. Sur ce point,
les différences entre les deux situations étudié@es le cas sont instructives.

Notre terrain rend compte de deux postures coggasDans un premier cas, la joie du travail
accompli fonde I'existence d’'une solidarité entréchél et Marc. Chacun fait I'expérience
affective du travail accompli en commun aussi lgear ranger les étageres que pour préparer
les budgets Dans lautre cas, I'absence de lieu d'échangedepportunités pour
véritablement habiter ses rOles et faire vivre personnage conduit a I'apathie. Un méme
contexte économique et social marqué par une ihaliVisation des parcours et par un
affaiblissement des liens communautaires n’intepdis la mise sur pied des conditions
propices a un travail vivant dans les organisatiddss « personnages » témoignent des
possibilités offertes aux individus de prendre pad non) a une praxis vivante lors de
réalisations collectives professionnelles a traleuss roles. Entre le contréleur de gestion du
siege et le responsable de boutiques, les motit®itEboration sont plutdt ténus aux premiers
abords. Le travail de contrdleur de gestion rédusa composante de surveillance conduit a
I'atrophie d'une subjectivité vivante et de ses ymmrs'. Quand l'argent et les objectifs
abstraits deviennent la préoccupation de touskants de méme que le principal élément de
coordination entre individus d’une société, le sibkde chacun devient plus impersonnel, plus
froid et plus pénible. Faire de 'argent le seuhal@inateur commun revient a faire souffrir
ceux qui seront regardés uniquement comme des raa@tea souffrir soi-méme de ne pas

3 llest remarquable de voir a quel point la finalité du travail en commun importe peu sur la possibilité d’'un
travail vivant. Les compétences mise en ceuvre ou encore I'ampleur des réalisations apparaissent secondaires
par rapport au désir et au plaisir de faire I'expérience d’une réalisation partagée. Alors méme que certains
assument des fonctions a priori « étriquées », les interdépendances fonctionnelles, y compris crées autour de
questions comme l'interprétation des résultats financiers, peuvent s’avérer médiatrices d’une relation de
travail collectif source de joie et de plaisir partagé.

* Le travail de « surveillance » est pris en exemple par M. Henry comme étant a I'origine d’une atrophie, d’un
malaise et d’une insatisfaction du fait de I’exercice du pouvoir de voir a I'exclusion de tous les autres (1987
p.76). Ne rien faire d’autre que « surveiller » atrophie I'épreuve de soi que fait la subjectivité vivante car « seul
celui qui fait sait, par ce faire toutefois et en lui, ce qu’il en est de I'étre » (Henry, 1976a p.364).
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intensifier ses pouvoirs en nouant des coopérateas d’'autres personnages. La préparation
des budgets peut néanmoins également conduire aléswmiverte des métiers de l'autre
donnant lieu a des rencontres et des coopérationiseé qui dépassent celles suggérées par
les emplois respectifs. Nous avons ainsi vu urekemple de solidarité entre personnages se
référant, dans leur réle, au travail vivant dostdaiffres ne sont que le reflet irréel. Bien que
marqués par les catégories sociales auxquels ilpeuwent pas étre indifféerents, des
personnages mus par un méme désir d'accroitre dentmlités de leurs vies sont ainsi
amenés a coopérer. Ce dépassement des frontiaresétder n’est possible que par
I'appropriation par chacun des individus de soe dilpar la volonté partagée d’en jouer pour
trouver dans leur fonction un sens de l'effort pgél L'accomplissement par chacun du désir
d’inscrire ses pouvoirs dans un travail en liencaes pouvoirs de l'autre, quand bien méme
les missions confiées peuvent paraitres futile,reoua possibilité a un travail vivant. Le
succes de pareille entreprise n'est pas lié a fortafe réflexion ou de raisonnement mais
bien du travail réalisé en commun. L'ouverture eavdil de l'autre, non seulement par
I'écoute et la parole, mais aussi par les actesgied’en faire I'expérience.

5.2 Lesressorts de la dialectique entre travail « vivat » et travail abstrait

L'ambivalence du rble des outils de gestion et ppasticulierement des usages des
indicateurs de performance est particulierement t@adue par le travail de Townley, Cooper
et Oakes qui analyse la mise en place de ce typstdiments au sein du gouvernement de
'état canadien de I'Alberta (2003). Ills montrerdnument la diffusion de la mesure des
performances est dans un premier temps vécu comnéément propice a I'exercice d’'une
forme de rationalisation fondée, dans la lignéetdesgux d’'Habermas, sur I'exercice de la
raison soutenue par le dialogue avant de s’avédrer flnalement le cheval de Troie de
’économie de marché au sein d’un organisme publity a cependant rien d’'inéluctable a
ce type d’évolution (Morales et Pezet 2010). Lefrels permettent aussi bien d’étayer une
rationalité discursive entre individus que de tertimage renvoyée par ces mémes personnes
de leurs réalisations dans le but d’atteindre lgsatifs fixés. La mesure de la performance
soutient potentiellement I'expression de débatsedsvou la diffusion d’'une forme de
rationalisation instrumentale. Cette tension digdee est résumée par le choix entre I'effort
gue représente I'expression rationnel des motifssale action et I'option de facilité qui
consiste en l'administration des affaires par laevbiérarchique (Townley et al. 2003).
Muriel, Michel et Marc sont en un sens confrontést@me type de choix. Le recours a la
notion de personnage ne permet pas d’expliquecdegportements selon un lien de cause a
effet mais de saisir une source de leur diversitéad des développements imprévisibles nés
du jeu autour des réles de chacun définis en comimeisimple fait de se trouver reconnu
dans son réle et de pouvoir donner le change dartsadre qui ne contraint pas entierement
les attitudes a adopter est une condition impaetaour apprécier le travail collectif réalisé.
Dans le cadre d’interactions entre personnages,« harge » que représente une
communication sincere et étayée n’en est pas uieprend la forme d’'un échange. L'effort
se trouve allégé s’il est orienté a destinationndawditoire qui a son tour prend part aux
échanges sans vision instrumentale et s'il esettu par la joie qui accompagne I'action
propice a I'expression des pouvoirs de chacun erggag commun.
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Le présent article partage donc en partie 'optingisle Townley et al. (2003) qui voient dans
la liberté qu’ont les managers d’agir differemmpat rapport aux prescriptions inscrites dans
les techniques de gestion une source intarissablegsistance. L'élément déclencheur est
pour eux la tension entrainée par un écart troprtapt entre les mesures et les expériences
vécues. Le malaise prend forme auprées des empthyésuvernement de I'Alberta quand la
restitution de leur travail par I'outil de gestiora plus de lien avec leur expérience vécue,
quand les situations dont il est rendu compte séohiites a des abstractions (p.1058-1059).
Notre article fait le méme constat mais se indi§galement une autre voie dans la mesure ou
la définition de réles différents peut permettrepdendre les devants et donner aux individus
des moyens supplémentaires afin d’anticiper lesides et prendre des mesures avant méme
gue la souffrance ou le malaise ne rende une wituatsupportable. L'orientation prise par
les relations entre « personnages » dépend ceantesrdexte de I'organisation, du malaise
provoqué par le recours a des abstractions dénilgtden avec la réalité, mais aussi de
'éventail des comportements que les individus wm®rent légitimes a partir de la
compréhension qui leur est donnée de leur role eetli de leurs interlocuteurs. Cette étude
plaide donc en faveur de la redéfinition des rdles contréleurs de gestion, y compris par la
promotion de profils qui n’existent que de faconrgn@ale comme les kusiness partners,

et cela afin d’encourager les individus a innovemglleurs actions en qualité de contréleur de
gestion au-dela des seules missions techniquessetrdeillance.

6 Conclusion

Morales et Sponem (2009) nous encouragent en tamtchercheurs « critiques » a nous
montrer plus prescriptifs et a accepter de rengpi@tes les valeurs et les idéologies servies
par nos recherches. Ce travail s'inscrit résoluntiamts le courant critique en management
dans la mesure ou il s'inspire directement d'urreadnceptuel tiré des travaux de Karl Marx
lu par Michel Henry au travers du prisme de la pimé&nologie. Il n'est certes pas fait
référence a une lutte des classes mais aux camsligjoi permettent a chacun de dépasser les
déterminations idéologiques véhiculés par les syssede contrble de gestion dans les
organisations. Pour ce qui est des prescriptioasprésent article défend lidée d'un
management respectueux de la satisfaction desnsesdaux souligne I'importance des
espaces permettant les rencontres véritables eraféace. Il est fait explicitement I'apologie
du recours a la mesure subjective de la joie etndilaise comme échelle d’appréciation
parfois plus fiable de la valeur réelle des actienseprises que les abstractions numériques
communément mobilisées comme reflet de la qualiténdnagement. Cette recherche, a la
frontiere entre la gestion et la philosophie, pégélement venir enrichir les débats sur les
attentes exprimées envers les contrbleurs de gestisur les roles auxquels ils peuvent
prétendre dans les organisations. Nos conclusionsdans le sens d’'une grande importance
des réles investis par des individus dans la qudls relations au travail. La promotion de
nouveaux profils de contréleur de gestion, commiei @ncore tres théorique de « conseil »
des opérationnels, peuvent participer a une plaadg richesse des échanges construits a
partir des exercices classiques du contréle deiogesEnseigner par exemple une vision
enrichie du rOle attendu des contréleurs de gestaen n'est pas cloisonner le futur
comportement des individus, mais justifier le f#ign faire des personnages a l'unisson des
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autres fonctions de l'organisation. Conscient ddélitimité des missions de conselil, le
contrbleur de gestion peut trouver dans ce pradd chisons supplémentaires de sortir des
prescriptions techniques de sa fonction et noubocgasion des formes respectueuses de
coopérations. De ce point de vue, les individug spportunistes et brodent a partir de leurs
réles et de ceux de leurs interlocuteurs les cotapwnts qui, pris ensemble, peuvent faire du
travail la source de réalisations collectives fagantes. Dés lors, nous avons la conviction
gue la possibilité d'un travail vivant ne reléevespd’un acte de résistance héroique, de
capacités supeérieures réservées a une minorit@ivins ou d'une alchimie rare des
conditions extérieures. Le présent article défeideéd qu'il n’est pas nécessaire de disposer
de capacités hors du commun ou de bénéficier deitaams exceptionnelles pour parvenir a
dépasser les obstacles posés au travail vivantrdles, y compris celui de contréleurs de
gestion, peuvent étre un instrument pour soutessrrdlations plus harmonieuses, joyeuses et
stimulantes au travail.
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Annexes

Liste des entretiens par date et par fonction

© 0 ~NO Ul WN P

W W WWWWNDNDNDNDNDNDNMNNNMNNMNNNRPRPPRPEPRPEPRPERPERPRERPRPRE
OB WNPFPOOONOOOUOUOPAWDNEOOOOWLONOUGNAWDNDEO

No

Date

08/04/2004
09/04/2004
09/04/2004
14/04/2004
14/04/2004
15/04/2004
15/04/2004
20/04/2004
20/04/2004
23/04/2004
27/04/2004
28/04/2004
28/04/2004
28/04/2004
29/04/2004
29/04/2004
03/05/2004
03/05/2004
04/05/2004
04/05/2004
04/05/2004
04/05/2004
05/05/2004
06/05/2004
06/05/2004
06/05/2004
07/05/2004
07/05/2004
07/05/2004
10/05/2004
10/05/2004
13/05/2004
13/05/2004
19/05/2004
08/06/2004
16/06/2004

Fonction

Trésorier

Contrdleur de gestion (Michel) 1/2
Responsable du contréle de gestion
Contrdleur de gestion

Contrdleur de gestion

Responsable de la comptabilité
Contrdleur de gestion

Contrdleur de gestion

Acheteur

Acheteur

Directeur parfums et cosmétiques
Directeur général

Acheteur

Responsable administratif et financier
Directeur administratif et financier 1/2
Contrdleur de gestion (Muriel)
Contrdleur de gestion (Michel) 2/2
Directeur alcool et tabac

Responsable d’exploitation (Marc) pro
Responsable d’exploitation produits B
Responsable d’exploitation produits C
Responsable logistique

Responsable d’exploitation province
Acheteur

Directeur Hi-Fi et vidéo

Responsable Marketing

Directeur ressources humaines
Responsable des systémes d’information
Contrdleur de gestion

Responsable d’exploitation Orly produits A
Responsable d’exploitation Orly produits B
Directeur Général Adjoint

Directeur des systemes d’'information
Responsable d’exploitation province
Directeur administratif et financier 2 /2
Président
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