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Résumé. Le pilotage par la performance (PPP) figsdiflans la fonction publique, les réformes seelent et
le travail des cadres comme celui des agents reeiced’ évoluer. Les appropriations de ce systéemgildtage
sont diverses en terme de définition de performadedravail bien fait et de service rendu a I'esadctudier
'encadrement de proximité, ses ressources et iffeultiés, permet de comprendre et d’agir sur s@vail et
celui des équipes encadrées. En fonction de I'éaspée des cadres, la prise de distance par rappdPP et au
travail des agents est différente, au niveau dédalution de problémes, mais aussi au niveau derinaissance
du travail des agents.

Cette analyse qualitative s’appuie sur I'analysé’atdivité de cadres de proximité de parcours gsefonnels
variés et de structures encadrées différentegiawdsine administration francaise.

Mots-clés : management, stratégie de performance

Between indicators and real work: Experience ofdi@ananagement in the
public service.

Abstract. Performance-based Management spreatie ipublic service; the reforms follow one anothadl ¢he
work of managers as that of agents do not stopvangl The appropriations of this system of pilotarg diverse

in term of definition of performance, well done Woand service provided to the user. To study middle
managers, his resources and difficulties, allowsrtderstand and to act on his work and that oftigervised
teams. According to the experience of managers,tdkimg of distance compared with performance-based
management and the work of the agents is differnthe level of the resolution of problems, bugoaht the
level of the knowledge of the work of the agents.

This qualitative analysis leans on the analysithefactivity of middle managers, who has got vadaceers and
different supervised structures, in a French adstiziion.

Key words: management, performance strategies.
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La reconnaissance est I'un des sujets récurremds, a

INTRODUCTION fois au niveau du cadre de proximité et des agents
L’encadrement de proximité, premier niveau dequil encadre. Au-dela de la notation, il s'agit
management local, n'est encore que rarement un objgéquemment d’'un manque de valorisation du travalil
de recherche en ergonomie. Il existe peu de modelesdalisé, d'écoute et de disponibilité de la hiénac
et de méthodes adaptées a I'analyse de l'acti8té dmmédiate. Les cadres de proximité souhaitent aussi
ces cadres. Quelgues études ont été réaliséée plus associés aux prises de décision, car le
(Carballeda & Garrigou, 2001; Bonnet & Bonnet,sentiment d’empilement hiérarchique a tendance a
2007; Bolduc & Baril-Gingras, 2010) mais trés peuaccentuer la distance avec leurs directions locales
s'intéressent aux processus quotidiens, car larsatu Par ailleurs, au quotidien se développe une gestion
intellectuelle et immatérielle du travail du cadee de l'urgence, ol chaque nouvelle tache confiéetvien
rendent difficile a décrire et a comprendre (Le@at supplanter l'urgence précédente. La priorisatios de
Montmollin, 2001). taches devient indispensable car I'ensemble des
Dans la fonction publique, les réformes se sucdedemissions considérées « coeur de métier » ne pesit plu
et le travail des cadres comme celui des agents rére réalisé. Les cadres de proximité doivent pend
cesse d'évoluer. Le manque de définition commungosition, alors que des conflits éthiques appazatss
de la performance, du travail bien fait, du serviceentre la réalisation des exigences des directiers (
rendu a l'usager, engendre des appropriationssiger taches de reporting) et celle des missions mégber (
du pilotage par la performance et de ses outils dgatisfaire un service public), pouvant aller jusqu’
mesure (Piney & al, 2012). Ces cadres de proximit&emettre en cause le sens du travail.
aux parcours professionnels différents, doivent De plus, face a la profusion d’'informations arritvan
pourtant coordonner objectifs et moyens pour leguotidiennement dans les services, les cadres de
réaliser, en pilotant le travail et ses conditions. proximité sont continuellement inondés par des sote
Questionner la place de I'encadrement de proximit&ouvent longues et complexes : I'information uéis
dans la conduite de changements déclinés palifficile a trouver sans soutien technique.
'organisation, en s'intéressant a leur travail,x au B
difficultés rencontrées et ressources au regaréute CADRE THEORIQUE

propre parcours, permet de comprendre et d'agir sur e panorama ci-dessous est issu de connaissances
le travail des équipes encadrées. Reconnaitre Iegyridisciplinaires (ergonomie, sociologie, sciesice
specificités du travail des cadres est nécessaive p gestion) sur le management, I'activité des cadees,
une transformation organisationnelle positive plaur piys spécifiquement, sur le travail des cadres de

santé de tous (Six, 2000). proximité.
CONTEXTE Le métier de cadre

L . 3 . Ces derniéres décennies, face a la mondialisaiion,
Une administration en évolution la concurrence et aux progrés techniques, les

Dans le secteur privé comme le secteur public, I§yganisations ont di s'adapter et Barabel & Meier
pilotage par la performance, se diffuse et c'esisda (2010) montrent que le métier de cadre a évolué :
cet objectif que la Loi Organique relative aux L& aygmentation des activités a réaliser, diminuties d
Finances (LOLF) a été votée en 2001, suivie de lgynctions supports aidant la réalisation de I'ditdiv
Reévision Générale des Politiques Publiques (RGPRjontroles permanents des résultats, changements
en 2007. Ces réformes de l'administration d’Etat oNfrequents de stratégies et gestion dans I'urgence,
pour but de garantir plus de transparence, d@iminution du nombre de postes d'encadrement,
performance et de démocratie dans la gestion d@odification du rapport d'autorité avec un recegéra
I'Etat, tout en le recentrant sur ses misSiongyr |e leadership et les compétences du cadre.
prioritaires telles que I'amélioration du serviendu Bouffartigue (2001) y ajoute I'augmentation des
a l'usager, mais aussi en modernisant ses fonctbns pagping de coordinations des activités,

en diminuant les dépenses publiques. _ laccompagnement de l'intercompréhension pour un
Le service _pL_Jbllc _etudle ici est issu de la fusumj pilotage plus efficient face a la profusion

deux administrations ~assurant des fonctiongnformationnelle et au développement technologique.

régaliennes. Cette fusion, achevee en 2012, regroup pe nombreux essais ont tenté de définir les rodss d

ainsi des cultures et des metiers différents. cadres. Pour Mintzberg (1973), un cadre encadmant a

Le management du quotidien : un nceud quotidien intervient a trois niveaux : informatiahin

cristallisateur des tensions par sa connaissance du terrain, interpersonnesqmar

Face aux évolutions de ses métiers et aux forteaapacnes a rassembler son équipe, et décisionnel.

contraintes de moyens, le management du quotidieca?jl;ges a?UtsZurrsese\:)ansl;%rilltit glt&tﬁtmlaee?]ct)i?é) lznrofl;isgl;
dans cette administration prend une plac ' P P

conséquente, questionnée en termes de mission, d eo:éuexs S'ta?t'ggscg?nm%fgﬁi Sg,lgrqedel;ft I%%g#ﬁg
réle et de responsabilité. PO q pietent . p,
générateur de performance individuelle, d’autret par

comme créateur de situation de sens pour les
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membres de I'équipe (Fiol & Lebas, 1998 cité para travers le service public, a pour but de satisfkes
Guilbert & Lancry, 2007). Pour analyser le travdggls  usagers. Comme traditionnellement la recherche de
cadres, Bonnet & Bonnet (2007) s’appuient sur urprofit n’est pas un objectif, les cadres s’intéegds
modeéle triptyque autour de savoir, savoir-faire eplus aux aspects techniques de leur métier, qu'aux
savoir-étre, qui se développent par I'expérience. aspects économiques (Barabel & Meier, 2010).
Le secteur public est caractérisé par des asyrsétrie
informations, notamment au niveau des
mpétences des agents. Les cadres n'ont pas la
possibilité de sélectionner le personnel et doivent
« faire avec » les ressources disponibles (Bureall &
%010). Selon ces mémes auteurs, le secteur public
utilise encore trés peu les systtmes de primes

: L : > individualisées et d'intéressement aux bénéfices qu
le travail se réalise effectivement dans le caddfind

. Péval Un cli All’on trouve dans le privé, car le travail en équess
et par consequence Teva uer).. n clivage entre po privilégié. Par contre, la probabilité de promotien
politique et pdble technique existe aussi,

domin oar d ivites relatonnelies I Ite Prémi€rayolution de la carriére sont fortement influeasé
ominé par des activités relationnelles, l'autre @@ o1 |3 performance d'un fonctionnaire.
activités techniques. Cela a pour tendance de coupe

la fonction d'encadrement d'une part en travalQBJECTIES ET METHODES

intellectuel, et dautre part en travaill manuel le but d her Pactivité d dre d
(Bouffartigue, 2001), de faire une distinction entr Dans_ € ut d'approc er aCt'V'Fe u cadre de
roximité dans sa globalité, la méthodologie a été

gestion statutaire et gestion des métiers (Kletz & . ) , R
Lenay, 2008).Les cadres plus proches du péleconstrwtg par 20 entretiens, couples a des
technique sont également plus proches du personn psefvgtlons de,l activiee, af.m de mettre en enie .
non cadre et favorisent I'action collective. Ceqmeg ~ deS €léments clé de la gestion quotidienne ducrvi
auteurs classifient le travail des cadres selosig@lus ]E"".‘r (cj:e .cadre encadrant. Cela a comme objectif a la
types d'activités : interprétation des informations''S 9€ -

ascendantes et descendantes, gestion des injasction Cor_n_prend_re cqmment un _cadre de pfOXI_m_It(,-:'
contradictoires, mise en sens et filtrage des planifie sa journee, et de voIr en cours d gctmte
informations les régulations liées a la variabilité de la situat

Organiser le travail, c'est dimensionner les de travail. e . N
ressources cognitives, matérielles, sociales ao@é Montrer les différences potentielles de I'activité

un poste en particulier (Hubault, 2005). La gestan de cadre d? proximite liees a If"‘ diversite d_es
travail est un travail en elle-méme, et inversenient parcours et a celle des caractéristiques du service

travail est une activité de la gestion. Autremattld cesldlfferegi.es p(c)juvqnt avto Ir d.(TS Impacts varies
cadre assure «la traduction d'une intention Sur 1es conditions de vie au travail. L
économique et des prescriptions destinées auxCes o_bservatlons ont été base.es_ sur la partiaipatio
travailleurs d’exécution $Bouffartigue, 2001, p.5). vqlont{:\lre df 8 cadres de pro.>t<|‘m|teddans utn meme
Les cadres agissent donc sur plusieurs fronts effPartement, avec comme critére de construire un

méme temps avec des activités techniqueé?anekl V‘Zf'e: atlge, gednrg, texpe(rjlence sur Ite poste,
relationnelles, administratives et directives : rley NOMPr€ d'agents encadres, lype ae service et parcou

travail peut étre caractérisé de « polyactivité Professionnel du ’cadre. Ces observations ont ete
accompagnées d'un entretien pour assimiler le

(Bouffartigue, 2001). Par ailleurs, I'étude de Quy . . o .
Nguyen (2001) a démontré qu'un cadre de prOximi,[éonctlonnement du service, ainsi que de techniglaes

est a la fois entrepreneur, communicateur eygrbal|sat|ont pour_t.f a%ceder got%njmgnt au()j(
thérapeute. Sa connaissance du terrain et de fgisonnements cognitils de prise de decision ou de

technicité du métier, ainsi que sa présence fantlia résolution de problémes, que le _S|mpI(,a f,a't d ther
mise en place de ses propres modifications dB8€ permet pas. Chague volontaire a été suivi pef‘da”
lorganisation locale, I'utilisation des canaux de9€UX Jjournées complétes et non consecutives,

communication pertinents, la prise en compte degotallsant ainsi prés de 160 heures d'observations.

difficultés de ses équipes.
L'activité du cadre est trés souvent caractérisée a RESULTATS

fois par une quantité élevée de travail et un rghm Méme s'il n'existe qu'une dénomination decadre
soutenu, et par une briéveté, une variété et urencadrant> dans cette administration, sur le terrain
fragmentation des taches, le relationnel et leshaque cadre fait face a une situation de travail
communications tenant une place centrale (Guilkert particuliere, de par le portefeuille du servicea@ess,

Cadrer et faire cadrer

Le contenu du travail des cadres peut étre abor
sans faire appel a la notion de réle.

Pour De Terssac & Cambon (1998), le travail
d’encadrement peut se découper en deux partie
cadrer le travail (définir le travail prescrit eess
conditions de réalisation) et faire cadrer (vérifigie

Lancry, 2007). budget, tissu fiscal...) et la taille des équipes
. encadrées. Un service a 2 agents n'est pas géeé de
Etre cadre dans le secteur public méme maniére qu’un service a 35 agents. Le cadre

Manager un service du secteur public comprengyy 3 pas la méme activité : dans le premier csi il
quelques composantes propres puisque l'organisatiogst indispensable d’étre un cadre technigi¢auche-
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a-tout » proche du métier des agents de maniére aadres Au-dela du « débrouille-toi », la palette de
assurer la réalisation des missions et des olgedtif connaissances et de compétences techniques,
service. Le second cas attend plutdt un cadre neapagtechnologiques, organisationnelles, managériales,
qui peut s’appuyer sur les compétences technigeies delationnelles... doit donc couvrir un champ trés
ses adjoints. Entre les deux cas, le curseur asépl large, certaines ne faisant partie d’aucune folonati
sur une échelle variant entre technicité eflex. bricolage dans les locaux, dépannage
management, en fonction des situations rencontrées.informatique).

Pour mener au mieux l'activité de son service dan
le contexte contraint par la RGPP et la LOLF, ldrea
de proximité doit donc connaitre a la fois le terra
dans le sens des spécificités de son service, et
technicité métier.

L'utilisation d'outils de mesure, et plus

fJne gestion paralléle semée d’interruptions

Les nombreuses sollicitations viennent trés souvent
interrompre le travail du cadre. Il peut mener
p?usieurs taches de front, en parallele comme
téléphoner et viser le courrier ou encore répoadia

mail et discuter avec un agent en quéte de sohition

particuliére_ment la présence d'indicateurs liée ql’fechniqueS' ou alors plutdt lacher une tache et y
mode de pilotage par la performance, n'est passemi - . 'I ite. C o inehda
(= par la suite. C’est ainsi que certainehi¢ac

en cause, car elle est nécessaire pour_ piloter Yraversent la journée du cadre en pointillé

service, dans le but desavoir comment les choses se Par ailleurs. la brieveté des taches est 'renf obe

passent »Au-dela des indicateurs, il y a les objectifsl, tilisation d'u mail. et l'ensemble des TICC:p lus

avec échéances précises, ainsi que le respect de P | i A’t I i | i F:

réglementation. Les indicateurs font donc partiend’ generalement. ~ Actuetiement,  les applications
informatiques dictent I'activité quotidienne et itent

systéme de pilotage par la performance ou f'ananati un traitement « au fil de I'eau ». Selon les dides

de Il'équipe, le soutien technique et le suivi de o N
e . . cadresx mes mails, je les prends au fur-et-a-mesure
I'activité du service sont essentiels.

gu'ils arrivent, si le traitement est rapide, je fais

La gestion de I'aléa : une résolution tout de suite, s'il faut un peu de réflexion, jemets
continuelle de problémes de cbté pour les moments calmes », «je gére mes

i y i mails en temps réel, pour éviter de revenir dessus
Des aléas variés et fréquents aprés coup. Comme ¢a, je n'oublie rien ».

Sur 'ensemble des observations, une multitude dej e relationnel et la communication au quotidientson
situations, plus ou moins problématiques au redard 4jors indispensables pour gérer au mieux 'ensemble
la connaissance et de Ig compréhension que le ekadr_edeS acteurs (équipes, public, direction) en quéte
et necessitant une prise en charge plus ou MOIRBinformations. Les cadres rencontrés insistentesir
longue, s’est présentée aux cadres de proximitis, to moments de convivialité entre les équipes maisiauss

services et cadres confondus. __ avec les partenaires extérieurs.
Certains probléemes apparaissent de maniére

récurrente, d’autres sont plus ponctuels. Sanseires Une régulation des aléas en continu

une liste exhaustive, les situations rencontréecgm  Ces aléas interviennent de maniere continue et
cadres peuvent étre classifiées : organisatioﬁléatOire dans la jOUrnée de travail du cadre. i@¢lu
matérielle du service, technicité du métier, gestia  doit alors les prendre en compte pour ajuster @uwxi
public (physique et a distance), organisation dde travail de ses équipes, pour réguler le
travail, informatique. Distinguer des occurrencesfonctionnement de son servieeen temps reel ».
d’apparition est impossib|e car la variabilité des Ces sollicitations se manifestent de différentes

situations est trés importante, méme au sein céuh s Maniéres en fonction de l'interlocuteur, du moyen d
service. communication, du moment temporel.

Bien que la majorité des aléas puisse étre résolud>ar exemple, certaines plages horaires sont plus
dans la journée de travail du cadre, certainegpes « calmes ». Cela se traduit par une amplitude terai
charge peuvent dépasser l'unité temporelle de If€ |ajournée de travail du cadre qui est treselafgn
journée, notamment lorsque linformation et/ou lade trouver des plages calmes pourtravailler
compétence n'est pas présente dans le service #i@nquillement »(t6t le matin, le midi, ou le soir),
lorsqu’un tiers est sollicité, et nécessiterontsuivi ~ C'est-a-dire faire le travail de cadre, tel quetérales
voire un contréle a posteriori. Les stratégies délossiers de gros contentieux, faire une analyse
mémorisation sont alors propres a chaque cadiéhanciere, sans étre hyper sollicité, car ces e@éch
observé : utilisation de post-it ou de fiche « ens demandent une concentration qu'il est impossible de
béte », gestion des événements dans différentéuver lorsque le public est accueilli, ou lorsdes
formes de calendrier/agenda (papier ou électropiqueddents sont présents. Les temps méridiens en sont
communication de la situation en attente auprés dé€duits au minimum physiologique, en mangeant
agents. souvent« sur un coin de bureau >et trés souvent

Le cadre de proximité doit assumer la résolution déans sortir du lieu de travail. _ N
l'ensemble de ces aléas pour garantir le bonles cadres préferent souvent traiter les sollioitet

fonctionnement de son service et que celwi-murne ~ au quotidien, ou encore au fil de I'eau »et éviter
au quotidien » comme l'ont souligné I'ensemble des 'accumulation de situations non traitées, les
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situations en attente pouvant générer d’autresa@éa les cas 2 et 3. Dallleurs, ils ont adopté d'autres
éventuellement se dégénérek je ne souhaite pas stratégies en se construisant un réseau d’expettise
fermer ma porte, je préfére que mes collaborateur®u moins formel au cours des années. Cela leur
viennent me voir dés qu’ils ont un probléme. Déecet permet de traiter beaucoup plus rapidement les
maniére, je sais que je n'aurai pas une mauvais@roblémes dits « courants » : soit dont la fréqaesst
surprise en ouvrant ». réguliére, soit dont la complexité est habitudleont
Souvent la porte de leur bureau reste ouverte poan effet recensé ces problemes déja vécus, ou
garder un ceil, une oreille sur le service et ainspotentiellement a vivre, dans une base de données
mesurer en permanence l'avancement de la réalisatipersonnelles, non mutualisée. Grace a la connaissan
des missions, les problémes rencontrés. Le cadde leur activité, a partir des documentations, s1ote
décide alors d'intervenir ou non en soutien a sesegus par mail, flash info... ils ont pu glaner les
équipes. Pour eux, ils font ce choix en fonction denformations utiles immédiates ou dans I'avenirispu
leur connaissance du dossier de [l'usageles pré-trier en fonction des problemes qu'ils
(comportement, historique), des compétences dgsensaient pouvoir rencontrer dans leur activité. Il
agents, de leur évaluation de I'évolution probalde savent également trés souvent ou trouver
la situation. L'expérience et les connaissancesiter I'information ou l'interlocuteur qui leur apporter@et
sont indispensables pour ajuster leurs réactions. essai d'anticipation montre trés clairement une
Aller a la rencontre des agents plusieurs fois paexpertise métier.
jour, comme le matin en passant dire bonjour dans | Cependant, la comparaison novice/expérimenté en
service ou encore pour distribuer le courrier et lefonction de I'ancienneté dans cette administration
taches a traiter a chaque agent, leur permet égatem n'est pas suffisante pour comprendre I'ensemble des
de «ressentir »|'état du service,« de prendre la stratégies développées. Il faut aussi prendre en
température » Certains agents utilisent ces tempsconsidération les changements de parcours, par
pour faire part de remarques sur leur activitdesel exemple, un passage d'une filiere a l'autre, un
gue l'avancement dans les missions, les problemehangement de cceur de métier. Tous ces éléments
rencontrés et les solutions trouvées, lesont autant de clés de lecture qui peuvent mettnala
questionnements restés ouverts. et remettre en cause les compétences de certains
cadres de proximité, trés compétents dans leur
domaine précédent, mais redevenus novices a
L'impact du parcours professionnel 'arrivée dans un nouveau poste, par manque de
Bien que tous les cadres tentent de réguler I'aétiv connaissance meétier.
du service en continu, les résolutions de situation Dans tous les cas observés, les cadres se soréisinsé
problématiques peuvent prendre plus ou moins déans des réseaux, souvent non formalisés, powartent
temps, en fonction de la complexité de la situagon de capter les informations utiles. Par exemple,
de facteurs échappant au contrdle du cadre (eg.@yp 'entraide est forte entre les jeunes chefs deicerv
temps de réaction du public), mais également eflui se téléphonent pour se communiquer les
fonction du chef de service et de son parcourproblemes actuels et échanger les solutions egsautr
professionneL Ce constat s’est révélé que|que|eoit « trucs »trouvés pour les contourner. Il existe aussi

Résolution de problemes et expérience

service observé. un soutien entre les cadres d’'un méme type decsgervi
Trois situations peuvent étre distinguées : au sein d'un méme département, mais aussi avec ceux
1. Le cadre ne connait pas le probléme qui des départements limitrophes qu'ils ont pu coneaitr
semble complétement nouveau: il faut au cours de leur carriere.

construire une solution de toute piece.

N X : La difficulté d’anticiper pour tous
2. Le cadre ne connait pas le probléme mais peu

le rattacher 3 . it cherche al Malgré ces stratégies développées avec 'expérience
€ rattacher a une connaissanceil Chercne alors - panticipation quotidienne de Il'activité reste trés

un référentiel pour se rapporter a une situation dﬂiﬁicile car, comme nous I'avons montré, les aléas

3 rﬁferendce, prochgttlju prol:k)JlI:eme evoquei. il est sont treés variés et fréquents. Il existe d'ailledes
- L€ cadre connalt le probleme rencontré Il est - grqqq05  différences entre I'agenda prévu pour une

possible ~de le résoudre en suivant 185, nee de travail et le travail effectivement isl
méthodologie, le process.

" s . ar le cadre, et ce, sans distinction de parcours
Les cadres récemment sortis d’école se situent tr

oritai td | 1 t al dorés ofessionnel. Toutes les taches prévues ne sont
majoritarement dans le cas 1. IS ont alors . souvent pas toutes réalisées, alors que d'autres
de se référer a leurs cours, aux tutoriels powrsui

| .d d N "  lBdm fi imprévues auront été traitées.
€S proceaures, aux documents sauves ca € | Pour les cadres rencontrés, certaines taches

leur aCt'V't?’ avant de demand_er d_es conseils aﬁéurnaliéres sont incontournables (ex. regarder les
agents puis de contacter la direction locale poUemandes de congés ou d'absence déposés dans
obtenir les informations nécessaires. lapplication informatique, consulter I'extranet du

Les,cadres expenm,ente‘s, cgst-a:dwe qui ont deJGépartement pour voir les derniéres nouveautés,
passes quelques annees a la ?ete d'un serviceuguel relever plusieurs fois par jour la boite mail duvése
soit le type, quant a eux, se situent plus soustans
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et celle du cadre), alors que dautres varient ewobjectifs stratégiques effacés au profit des irtdiaes,
fonction de I'activité du service. performance mesurée obtenue par un travail pour

A la fin de la journée, certains cadres avouerpage l'indicateur, et performance réelle non mesurée des
savoir ce qu’il ont fait dans leur journée, tantirle services (Piney, 2011). Ce PPP instaure donc une
travail a été parcellisé, découpé, interrompustiat distance entre cadre de proximité et travail des
souvent incapables de se remémorer en détails cettquipes, notamment aux moyens des outils de
journée : seuls les deux ou trois principaux pnoigle mesure ; et cette distance peut évoluer en foncl&on
traités, qu'ils soient prévus ou non, sont explgué I'expérience de chaque cadre.

Pourtant il est possible d'anticiper un minimum Il sera alors intéressant de questionner la distanc
I'exercice d’'une année par rapport a celle précéden travail réel d'un cadre de proximité, notamment en
les grands pics d’activité, les principales échéanc comparant différents parcours professionnels, et
étant identiques. De plus, la mesure mensuelle degarder plus particulierement les mécanismes
I'activité, a travers les indicateurs de performamt permettant de réduire cette distance.
tableau de bord, peuvent permettre un retour et une

anticipation au plus juste de I'exercice en cours. BIBLIOGRAPHIE
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