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cadres : 
une longue recherche 

d'identité 

On ne sait pas combien ils sont. Ils savent mal qui ils 
sont. Les restructurations en cours les secouent 

durement. Rendus plus vulnérables, les cadres vont­ 
ils participer plus nombreux aux prochaines élections 
sociales, qui leur réservent pour la première fois un 

collège électoral spécifique ? 
Rosine Lewin et Patrice Granville mènent leur petite 

enquête. 



une longue quête d'identité 
rosihe lewin 

Dorénavant, les cadres pourront disposer d'une représentation spécifi­ 
que au sein du conseil d'entreprise, via des listes électorales regroupant les 
candidats des seuls cadres. Cela signifie qu'à l'instar des ouvriers, des 
appointés, des jeunes travailleurs, qui déjà élisaient leurs « pairs » sur des lis­ 
tes spécifiques, les cadres éliront leurs « pairs » et cela dès les prochaines 
élections sociales, au printemps prochain (du 1°r au 18 avril). 

En fait, l'innovation est double : collège électoral propre, mais aussi pos­ 
sibilité pour des associations autres que les organisations syndicales de pré­ 
senter des candidats. Si la revendication d'un collège électoral- cadres» est 
depuis longtemps défendue par la FGTB et la CSC, par contre, celle de voir 
les cadres représentés par des non-syndicalistes est portée par la Confédéra­ 
tion nationale des cadres (CNC). 

EN QUÊTE D'IDENTITÉ 

Saugrenu mais vrai : en dépit du succès remporté par CNC, en dépit 
aussi d'une évolution de la classe ouvrière qui réduit le nombre des manuels, 
la définition du mot cadre reste controversée et le statut du cadre reste inexis­ 
tant. Cette quête d'identité (on a pu parler d' « hectolitres d'encre » utilisés) 
est une très vieille histoire. 

li y a environ vingt ans, la FGTB - et singulièrement le Syndicat national 
des cadres, rattaché au SETCa - proposait une définition où étaient évo­ 
quées, en plus de la formation, « un certain pouvoir d'initiative et de déci­ 
sion», ainsi que des « prérogatives» et des « responsabilités». 

L'Organisation internationale du travail (OIT) retient que la fonction de 
cadre - « à caractère intellectuel prédominant » - comporte « I' application 
à un haut degré des facultés de jugement et d'initiative, et implique un niveau 
relativement élevé de responsabilités ». 

La loi du 22 janvier 1985 définit les cadres comme des « employés qui, à 
l'exclusion de ceux qui font partie du personnel de direction, exercent dans 
l'entreprise une fonction supérieure réservée généralement au titulaire d'un 
diplôme d'un niveau déterminé ou à celui qui possède une expérience profes­ 
sionnelle équivalente». 

Les termes sont choisis avec circonspection. « Employés» fait implicite­ 
ment référence à un statut juridique, au contrat d'emploi qui lie le cadre à son 
employeur. « Foncltion supérieure » permet les interprétations les plus diver­ 
ses. La loi ne retient pas les critères de « responsabilité», de « prérogative» 
ni même d'« initiative». 

On peut comprendre la prudence du législateur : la matière est com­ 
plexe et mouvante. Peut-être l'évolution tend-elle à réduire l'espace d'auto- 
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nomie des cadres. En tous cas, la crise les a rendus plus vulnérables. En 
1984, l'ONEm recensait officiellement 1.303 ingénieurs chômeurs complets 
indemnisés. Pour 1985, ce chiffre officiel descendait à 1.061. li est à peine 
besoin de rappeler que les ingénieurs ne constituent qu'une fraction de la 
gent cadres ... 

LA RETRAITE À 40 ANS ? 

« Faut-il mettre à la retraite les cadres de 40 ans ? ». Cette question a été 
gravement débattue le 16 octobre dernier à Paris, à l'initiative du Centre de 
perfectionnement aux affaires et du joumal « Le Monde». A en croire la rela­ 
tion du « Monde», les spécialistes en gestion du personnel ont été formels : à 
36 ans, le cadre a fait l'essentiel de son chemin, les dés sont jetés, on ne rat­ 
trappe plus le temps perdu. Bref, à 36 ans, pour le cadre,« il ne se passe plus 
rien » et « on ne peut plus améliorer la donne ». 

Conclusion ? Le chef d'entreprise conscient de ses responsabilités, 
« réoriente» la carrière de ses cadres stérilisés par l'âge. li taitrétérence à la 
maladie (la dépression n'est pas loin), encourage la création d'une entreprise 
indépendante, pousse ardemment à la prépension. li arrive qu'il recoure à 
!'outplacement, cette invention de notre temps qui réalise une double opéra­ 
tion : licencier en douceur et offrir une aide technique pour que le licencié 
retrouve du boulot ailleurs. Par un singulier contresens, !'outplacement 
relève de ce qu'on appelle le département des ressources humaines. Et plus 
le chômage sévit, plus les entreprises performantes s'adonnent à la gestion 
des ressources humaines ... (1 ). 

Le phénomène de l'usure rapide des cadres n'est pas nouveau. Dans un 
Courrier hebdomadaire (du 5 mars 1971), le CRISP soulignait déjà la néces­ 
sité du recyclage périodique et observait qu'après 40-45 ans, « le recyclage 
ne donne plus des résultats très appréciables ». li ajoutait : « La question se 
pose de savoir si cela provient de l'âge, ou simplement d'une trop longue 
interruption des habitudes d'étude, et si un recyclage régulier depuis la fin 
des études permettra de lever cette limite ». 

Cette question reste posée. Les conditions dans lesquelles elle nous 
interpelle aujourd'hui sont sensiblement aggravées. La vertigineuse rapidité 
des innovations technologiques, les restructurations du capital ont entraîné 
un chômage massif qui permet au patronat d'effectuer une féroce sélection 
du personnel. S'y ajoutent l'insécurité des revenus et de l'emploi, le stress de 
la vie urbaine, la pression lancinante du « Que le meilleur l'ernporte l ». Ne 
sont-ce pas autant de facteurs de vieillissement prématuré ? 

Mais enfin, puisqu'il se trouve des experts pour proclamer que le cadre 
esr- fini » à 36 ans, l'employeur choisit ceux qui lui rapportent le plus, en ten­ 
tant de se débarrasser de ceux qui ne seraient que « des poids morts ». 

(1) D'ailleurs, des firmes se sont déjà spécialisées dans la gestion de « mesures 
originales et motivantes » pour les cadres (surtout supérieurs) dans la perspective 
d'une retraite plus ou moins rapprochée. Ces firmes analysent (rapidement et sûre­ 
ment, disent-elles) les problèmes de retraites complémentaires, d'indemnités de 
départ, etc. Un créneau porteur ? 
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Calcul peut-être à courte vue, car il risque de priver l'entreprise de poten­ 
tialités considérables, d'expériences professionnelles irremplaçables. Calcul 
dont la réalisation se heurte d'ailleurs à des obstacles juridiques et sociaux : 
les contrats d'emploi doivent être respectés, il existe la possibilité de recours 
devant les juridictions du travail. Et la défense des cadres licenciés ou mena­ 
cés peut aussi être entreprise collectivement. Mais cela, c'est plutôt de l'his­ 
toire nouvelle, sinon future ! (2) 

CULPABILISÉS, DISCRETS 

Combien y a-t-il en Belgique de cadres licenciés depuis la crise ? On 
n'en sait rien. Les statistiques sont carentes et un cadre ne parle pas volon­ 
tiers de sa mise à l'écart. Bien plus encore que chez un ouvrier, le licencie­ 
ment est ressenti par le cadre comme un désaveu de compétence, désaveu 
qui le culpabilise. li cachera son malheur comme une maladie honteuse, fei­ 
gnant (pour ses voisins notamment) de respecter le même mode de vie, les 
mêmes horaires ... 

« Intermédiaire», qui se présente comme un hebdomadaire pour cadres 
et dirigeants, relatait récemment (3) les objectifs d'une ASBL" Fondation de 
prospective sociale », qui veut aider les cadres âgés à retrouver un emploi. 
Dix-huit messieurs, cadres sans emploi, ont participé à une session de trois 
jours qui devait leur rendre confiance en eux-mêmes et en inspirer à un éven­ 
tuel recruteur. Parmi les exercices pratiques : rédaction et défense d'un curri­ 
culum vitae. Ce sont assurément de salutaires exercices - qui ne devraient 
pas être réservés à quelques unhappy few. Certains de ces messieurs ont 
découvert un intérêt tout neuf et un réel stimulant dans la dimension collec­ 
tive de leur démarche. Sans croire que l'esprit saint soit descendu sur eux, on 
se réjouira de ce point gagné contre l'égocentrisme et l'isolement de rigueur 
dans ce milieu. S'ouvrir sur une réflexion et une action collective, ce qui pour­ 
rait être un tournant décisif. 

Ce sont le plus souvent des restructurations industrielles qui sont invo­ 
quées pour justifier le licenciement des cadres. Dans la construction par 
exemple, des groupes aussi puissants que la Compagnie des chemins de fer 
et d'entreprises (CFE) contrôlée par la Société Générale, qui dans les années 
soixante exportait des usines clé sur porte, ont reconverti leur production 
après le premier choc pétrolier. De gros bureaux d'étude avaient fonctionné 
cornrne « ensembliers»; ils revisèrent leur stratégie, avec des effets concrets 
pour les cadres dès 75/76. Aux aînés (45 à 50 ans), ils proposaient un choix : 
traitement raboté, parfois de 30 %, ou de licenciement. Soucieux d'éviter 

(2) Dès les années cinquante, les interlocuteurs sociaux avaient - en matière de 
délais de préavis pour appointés licenciés - distingué deux catégories : ceux qui tou­ 
chent moins de 150.000 F brut par an, et qui devaient se contenter de 3 mois de préa­ 
vis, et les « supérieurs » qui pouvaient prétendre à plus. Le montant de 150.000 F 
brut/an a, bien entendu, été modifié en cours de route. Au 1 a, janvier 1986, ce montant­ 
charnière s'élevait à 676.000 F brut par an. La barrière salariale se substitue donc ici à 
la frontière appointé/cadre. li est assez rare, par ailleurs qu'un juge traitant un dossier 
de cadre licencié, mentionne le facteur chômage et la difficulté de retrouver un emploi 
équivalent. 

(3) 24 octobre 1986. 
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une mise à pied, seuls avec leur secret, les cadres restaient dans l'entreprise, 
malgré une rétribution amputée. D'importants bureaux d'étude ont proposé à 
leurs collaborateurs de passer du statut d'appointé à celui d'indépendant. 
C'est aussi, faut-il le rappeler, ce que l'Institut Arthur Gailly de Charleroi a fait 
avec des médecins et des kinés (4). 

La procédure généralement employée, on la devine. Dans un climat cor­ 
rompu par l'anxiété et les rumeurs, on est convoqué dans le bureau du big 
boss. Et on est invité à signer sur l'heure une cc convention» qui fixe le mon­ 
tant du préavis, lequel 'ne devra pas être presté. li arrive que pareil document 
fasse état d'une délibération avec les représentants des travailleurs, même si 
cette délibération n'a pas eu lieu. Si le cadre accepte de signer sur l'heure, il 
empoche ce qui, à ce moment, lui semble être un magot; il quitte à jamais, et 
quasi en fraude, une entreprise où il a travaillé dix ou vingt ans. S'il refuse - 
et cela semble exceptionnel - le patron joue les grandes orgues. 

Bien entendu, les premiers frappés ont plus de quarante ans. Après une 
brève période où le<< magot» crée l'euphorie, commence le long apprentis­ 
sage de la recherche d'emploi, l'envoi de lettres, l'absence de réponse (par­ 
fois un accusé de réception), les tentatives de recyclage. Je souhaite me 
tromper, mais bien des signes indiquent que passé 50 ans, cet apprentissage 
est sans issue. 

La 20° Chambre du tribunal de travail de Bruxelles voit les choses autre­ 
ment, elle qui déclare à un ingénieur technicien de 46 ans, devenu chômeur 
après une brillante carrière, qu'il bénéficie d'une « possibilité abstraite» ... 
cc relativement grande» de retrouver un travail analogue à celui qu'il effec­ 
tuait. Question au juge : que faire dans la vie avec une « possibilité abstraite » 
d'emploi? 

Dans l'industrie pharmaceutique, de grandes firmes apportent parfois un 
style plus feutré, préférant l'homéopathie à la chirurgie. Elles modifi.ent la 
fonction du cadre visé, le transportent en d'autres lieux, en position dite 
d'attente. li n'y manque ni moquette, ni téléphone, ni même parfois une par­ 
faite secrétaire. Mais l'affectation reste indéfinie. Prolongé, le désarroi mène 
parfois à la démission. Ce qui vaut bien une moquette ... 

Dans l'industrie mécanique, les licenciements de cadres se sont faits 
plus fréquents. Encore qu'on ne peut oublier qu'en pleine gloire des « golden 
sixties» plus d'un an après la fermeture de l'usine Anglo-Germain de La 
Croyère, près de 40 % des employés, techniciens et cadres âgés de plus de 
35 ans n'étaient pas reclassés. 

En septembre 1986, ACEC décidait de liquider 1 .140 emplois, dont 96 
ingénieurs et chefs de service. Motif: restructurer pour survivre ... 

On ne s'étonnera pas qu'en sidérurgie règne une certaine démotivation, 
surtout parmi les cadres recrutés au cours de la dernière décennie. 

(4) Voir CM mai 1986. 
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A Cockerill-Ougrée, par exemple, la moitié des cinquante cadres embau­ 
chés depuis 1984 a quitté l'entreprise. Pas tant par mécontentement de la 
rémunération, jugée décente à ce niveau, mais parce que l'avenir du secteur 
est bouché. De restructuration en rationalisation et de Gandois en Lèvy, ils 
sont ballotés, ont le sentiment de. n'avoir rien à dire et la certitude de n'avoir 
aucun « plan de carrière ». 

Parmi les cadres de plus de 40 ans, nombreux sont ceux à Cockerill, qui 
ont été embauchés avec un diplôme d'enseignement techniqué secondaire. 
Ils ont ensuite gravi des échelons qui ont mené certains à assumer des res­ 
ponsabilités de gestion au niveau d'un secteur. 

Par contre, à l'heure actuelle, le recrutement des cadres ne se fait plus 
que sur base d'un diplôme universitaire. Pareil diplôme, notons-le en pas­ 
sant, doit avoir été conquis avec un grade pour que son porteur ait une 
chance d'entrer dans une société comme Solvay. 

PLUS DIFFICILE POUR LES FEMMES 

Impossible de dénombrer les femmes cadres: pas de définition, pas de 
statistiques et de surcroit les « cibles » répugnent à se faire recenser. 

Une quasi-certitude cependant : la sélection vis-à-vis des femmes qui 
veulent assumer des responsabilités dans une entreprise (ou dans la fonction 
publique), cette sélection est encore plus sévère que vis-à vis des hommes. 
Deux explications à ce fait. 1) Le patron entend éviter l'éventualité d'un 
congé de maternité, suivi de congès pour maladie du bébé, car il y voit un ris­ 
que pour sa rentabilité. 2) A compétence égale, préférence est générale­ 
ment donnée à un homme, surtout s'il s'agit de diriger un secteur où les hom­ 
mes sont déjà majoritaires. 

Un seul exemple: dans les banques belges, la proportion de l'emploi 
féminin a crû (un tiers du total), mais les cadres féminins restent très mmori­ 
taires. t:n 1984, à la Banque Bruxelles-Lambert, 92 % des agents féminins 
occupaient un poste d'employé, 7 % sont catalogués cadres. 

Cela dit, avec toutes les interrogations que cela peut susciter à propos de 
la notion de « capital à risques», tout indique que les femmes sont plus nom­ 
breuses qu'il y a vingt ans à rechercher des formations telles qu'ingénieur 
civil, ingénieur commercial, économiste - et à solliciter des emplois de 
cadres. 

Mais c'est au prix d'un énorme effort d'organisation - possible seule­ 
ment s'il est porté par le couple - qu'une femme, mère de jeunes enfants, 
peut assumer une carrière de cadre.' 

La disponsibilité qui va de soi pour le mari exige de la part de sa compa­ 
gne - à âge et compétence équivalents - une rigoureuse planification des 
tâches. 


