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La démocratie n'est ni cette forme de gouvernement qui permet a l'oligarchie de régner au nom
du peuple, ni cette forme de société que régle le pouvoir de la marchandise. Elle est l'action qui
sans cesse arrache aux gouvernements oligarchiques le monopole de la vie publique et a la
richesse la toute-puissance sur les vies. Elle est la puissance qui doit, aujourd'hui plus que
Jjamais, se battre contre la confusion de ces pouvoirs en une seule et méme loi de la domination.
Retrouver la singularité de la démocratie, c'est aussi prendre conscience de sa solitude.
L'exigence démocratique a été longtemps portée ou recouverte par l'idée d'une société nouvelle
dont les éléments seraient formés au sein méme de la société actuelle. C'est ce que «socialisme»
a signifié : une vision de ['histoire selon laquelle les formes capitalistes de la production et de
l'échange formaient déja les conditions matérielles d'une société égalitaire et de son expansion
mondiale. C'est cette vision qui soutient encore aujourd'hui l'espérance d'un communisme ou
d'une démocratie des multitudes : les formes de plus en plus immatérielles de la production
capitaliste, leur concentration dans ['univers de la communication formeraient dés aujourd'hui
une population nomade de « producteurs » d'un type nouveau ; elles formeraient une
intelligence collective, une puissance collective de pensées, d'affects et de mouvements des
corps, propre a faire exploser les barrieres de l'empire. Comprendre ce que démocratie veut
dire, c'est renoncer a cette foi. L'intelligence collective produite par un systéme de domination
n'est jamais que l'intelligence de ce systeme. La société inégale ne porte en son flanc aucune
société égale. La société égale n'est que l'ensemble des relations égalitaires qui se tracent ici et
maintenant a travers des actes singuliers et précaires. La démocratie est nue dans son rapport
au pouvoir de la richesse comme au pouvoir de la filiation qui vient aujourd'hui le seconder ou
le défier. Elle n'est fondée dans aucune nature des choses et garantie par aucune forme
institutionnelle. Elle n'est portée par aucune nécessité historique et n'en porte aucune. Elle n'est
confiée qu'a la constance de ses propres actes. La chose a de quoi susciter de la peur, donc de
la haine, chez ceux qui sont habitués a exercer le magistére de la pensée. Mais chez ceux qui
savent partager avec n'importe qui le pouvoir égal de l'intelligence, elle peut susciter a l'inverse
du courage, donc de la joie.

Ranciere J., La haine de la démocratie, Paris, La Fabrique, 2005, p. 105-106.
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Introduction générale

« L’entreprise d’aujourd’hui n’a plus rien a voir avec celle d’hier! » lancent en
substance et unanimes les plus anciens des agents de Gaz de Bordeaux (GDB), société
d’économie mixte locale' (SEM) en charge de la commercialisation et de la distribution de
gaz naturel a Bordeaux et en Gironde. Méme si I’affirmation d’un tel changement résonne ici
autant comme une mise en garde lancée a I’observateur venu de « [’extérieur’ » que comme le
sentiment d’un paradis perdu, ce constat n’est pourtant pas propre a cette entreprise locale de
distribution’ (ELD). La liste et la profondeur des transformations qu’ont connues les mondes
de I’entreprise depuis la fin des années 1970 est en effet impressionnante. Qu’il s’agisse des
innovations, tant techniques (développement des technologies de 1’information et de la
communication, micro-informatique) que managériales (gestion par la qualité, standardisation
des procédures), ou encore des évolutions des contextes d’action et de
I’environnement (création d’un marché commun, financiarisation de 1’économie,
transformation du marché de 1’emploi et des qualifications, disparition du communisme
comme alternative idéologique crédible). Ces changements ont alors été autant d’opportunités
ou d’obligations pour les organisations, publiques comme privées, de transformer leurs
structures productives, d’expérimenter de nouveaux modes de fonctionnement et de
mobilisation au travail et de promouvoir de nouveaux principes de gestion. Il est fréquent de
qualifier pareilles transformations organisationnelles de mutations®, ce qui accrédite 1’idée que
nous assistons a des bouleversements décisifs dans I’histoire de ces formes de vie collective.
Ainsi notamment des industries de réseau’ - télécommunications, électricité, gaz, transports,

' Une société d’économie mixte (SEM) est une société anonyme dont le capital est majoritairement détenu par
des collectivités locales (commune, département, région ou Etat) qui possédent entre 51 et 85% du capital social
de I’entreprise et disposent d’au moins un représentant et de la moitié des voix au conseil d’administration (le
capital restant étant réparti entre des partenaires économiques et financiers de droit privé). Ce statut juridique
garantit a la collectivité actionnaire la prise en compte de I'intérét général dans les objectifs de 1’entreprise.

? Nous ferons un usage systématique de 1’italique pour tous les mots ou expressions « indigénes » empruntés au
vocabulaire courant des gaziers bordelais ou extraits des entretiens que nous avons réalisés avec certains d’entre
eux.

? Les entreprises locales de distribution (ou entreprises non nationalisées (ENN) ou encore distributeurs non
nationalisés (DNN) comme les désignent les textes juridiques) assurent la distribution, et pour certaines la
production, d'électricité ou de gaz sur un territoire déterminé. En 1946, la loi de nationalisation du gaz et de
I'électricité qui crée EDF et GDF confirme dans le méme temps le role essentiel des communes dans la
distribution publique de 1'électricité et du gaz. Les distributions exploitées en régie sont alors formellement
maintenues dans leurs statuts antérieurs et échappent ainsi a la nationalisation. Tel est notamment le cas de la
régie municipale de gaz et de 1’électricité de Bordeaux créée en 1919, ou encore de celles de Strasbourg ou de
Grenoble. Il existe actuellement 170 ELD sur le territoire francais qui assurent environ 5% de la distribution
d’énergie en France, desservent environ 3 millions d'habitants dans 2500 communes et représentent 7000
emplois (source : l'association nationale des régies de services publics et des organismes constitués par les
collectivités locales (ANROC), http://www.anroc.com/pb_entrepriselocale2.asp?Anrldx=1).

* C’est ainsi que N. Mauchamp et P.-E. Tixier parlent d’EDF-GDF, contrainte de s’adapter au marché et de
passer progressivement du monopole a la concurrence, comme d’« une « entreprise publique en mutation », in
Mauchamp N.Tixier P.-E., EDF-GDF, une entreprise publique en mutation, Paris, La Découverte, coll.
« Recherches », 2000.

’ Une industrie de réseau est, d’un point de vue économique, une « activité organisée sur une infrastructure
lourde, c’est-a-dire une activité pour laquelle le montant des coiits fixes est relativement élevé par rapport aux
coiits variables. Ce réseau aura souvent le caractére de “monopole naturel” car sa duplication aurait un coiit
exorbitant », Percebois J., 1997, « La dérégulation de 1’industrie électrique en Europe et aux Etats-Unis : un
processus de décomposition-recomposition », Cahier, juillet 1997, n°97.04.08, p. 4 (consultable a 1’adresse :
http://www sceco.univ-montp1 fr/creden/Percebois/970408 .pdf).
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services postaux -, souvent attributaires de missions de service public®, qui ont connu plus de
bouleversements sur la période récente qu’elles n’en avaient connus depuis les lendemains de
la Seconde Guerre mondiale.

Un contexte de libéralisation du marché de I’énergie : origines, formes et réalisations

Jusqu’a la fin des années 1970, ces industries sont organisées en Europe sur une base
nationale. La plupart des entreprises qui construisent, gerent et utilisent ces réseaux sont
verticalement intégrées, en monopole ou en quasi-monopole sur le territoire national voire
régional. Souvent ces entreprises sont publiques et I’Etat supervise, au niveau politique et
administratif, le développement des réseaux et leur fonctionnement (Percebois, 1997 ;
Mirabel, 1999). Cependant, a partir du milieu des années 1980, on assiste a de profonds
changements : intensification des échanges internationaux, libéralisation des marchés a
I’échelle planétaire, ouverture de certains secteurs de I’économie jusque-la fortement protégés
de la concurrence... Ce mouvement repose alors sur la double croyance que la concurrence
est gage d’efficacité économique, entrainant une baisse tant des colits que des prix, et qu’elle
permet de faire tomber les frontieres, indispensable a la réussite du projet de construction
européenne qui visait I’union politique a travers la construction d’un marché commun. D’un
univers politico-administratif, le fonctionnement des industries de réseau bascule alors vers
une structuration déterminée par les reégles de droit et les raisonnements économiques (Dumez
et Jeunemaitre, 2004). Et ce qui faisait consensus aux lendemains de la Seconde Guerre
mondiale dans le cadre de la reconstruction, la 1égitimité de 1’intervention et du pilotage de
I’Etat, fait désormais figure d’exception, voire d’irrégularité. C’est ainsi qu’en matiere
énergétique, tant 1’Angleterre du travailliste C. Atlee que la France du Général de Gaulle
procéderent a la nationalisation du gaz et de I’électricité et constituerent des monopoles
publics, en 1945 dans le premier cas et I’année suivante dans le second’. Aujourd’hui, avec la
convergence de tous les pays vers le modele de la concurrence, c’est-a-dire vers un modele
non-interventionniste en matiere de relations entre pouvoirs publics et marchés, c’est a une
mutation plus profonde du rdle et des missions de I’Etat que I’on assiste. Une double
dynamique permet de I’expliquer : une dynamique interne d’indépendance des institutions
chargés de la mettre en ceuvre vis-a-vis des pouvoirs politiques traditionnels (exécutif et
1égislatif) et une dynamique externe, centrale, émanant des institutions communautaires qui

I’ont imposé par la construction d’une jurisprudence commune (Dumez et Jeunemaitre, 1995,
1996).

En matiere énergétique, quelques années auront suffi pour bouleverser en profondeur
toute 1’organisation des industries électriques et gazieres (IEG) francaises batie aux
lendemains de la Seconde Guerre mondiale et rendre le modele fondateur (Wieviorka et

%11 s’agit de services dont la consommation est divisible, mais dont le caractére essentiel et la défaillance du
marché rendent nécessaire I’intervention de la puissance publique par I’intermédiaire de 1’Etat ou d’une
collectivité locale. Cette notion fait 1’objet de nombreux débats et nous nous contentons ici d’en effleurer
différentes approches : alors que les juristes la définissent par rapport aux criteres d’acces, de mutabilité et de
continuité de service, les économistes par rapport aux concepts de bien collectif, de monopole naturel et d’effets
externes, la Communauté européenne la définit par rapport a la disponibilité du service en tout point du territoire
a un prix raisonnable. Voir notamment a ce sujet Henry C., Cohen E., Service public, secteur public, Rapport au
Premier Ministre, Conseil d’analyse économique n° 3, Paris, La Documentation frangaise, 1997.

" En France, la nationalisation du gaz et de I’électricité porte la marque de M. Paul, ouvrier devenu ministre
(communiste) de I’industrie du Gouvernement provisoire, qui fit voter la loi de nationalisation de I’énergie du 6
avril 1946. La mémoire de ce personnage est toujours tres vive chez les agents des industries électriques et
gazieres (IEG) qui continuent de voir unanimement en lui le « pere » de la nationalisation.
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Trinh, 1989) sur lequel elles reposaient, articulant une logique de rationalisation de la
reconstruction du pays et un modele social d’intégration des agents qui travaillent dans ces
entreprises, « en crise ». En quelques étapes correspondant a autant de directives européennes,
une structure de monopole public verticalement intégré s’exercant dans un cadre national aura
été remplacée par une concurrence organisée a I’échelle d’un marché commun européen et
garantie sur le territoire national par une autorité régulatrice, investie d’un role d’arbitre.
Depuis le 1% juillet 2007, en effet, le marché de 1’énergie est totalement ouvert et les
consommateurs de gaz et d’électricité, qu’ils soient professionnels ou particuliers, peuvent
désormais choisir leur fournisseur. Cette liberté de choix est 1’aboutissement d’un processus
de libéralisation impulsé par les autorités communautaires qui poursuivaient une stratégie
clairement énoncée par 1’ Acte Unique de 1986 : I’achévement du marché commun, qui passait
par la fin des monopoles publics institués par les Etats aux temps héroiques de la
reconstruction®. Cet objectif politique identifié, la réorganisation de I’ensemble des industries
de réseau a alors reposé sur quelques grands principes assez simples : le « monopole naturel »
des réseaux, concernant les infrastructures de transport et de distribution, devait étre géré de
maniere indépendante des fournisseurs pour garantir a tous, consommateurs et producteurs,
un droit d’acces ; la production et la fourniture devenaient des activités « libres », ¢’est-a-dire
concurrentielles ; chaque consommateur devait pouvoir choisir librement son fournisseur ;
enfin, le bon fonctionnement du systeme devait reposer sur une régulation adaptée, confiée a
un organisme indépendant.

Loin d’avoir fait I’objet d’un débat, 1’organisation par les instances communautaires
de ’ouverture a la concurrence du marché de 1’énergie s’est en réalité directement inspirée de
la seule expérience européenne en la matiere, celle de la déréglementation des industries
gaziere et électrique britanniques, respectivement organisées en 1988 et en 1990 par le
gouvernement conservateur de M. Thatcher (Tuot, 2003 ; Davidovici-Nora, 2003). Alors que
le secteur de 1’énergie reflétait une grande homogénéité en Grande-Bretagne comme en
France depuis le sortir de la Seconde Guerre mondiale, le modele thatchérien de la
segmentation (toutes les fonctions — production, transport, commercialisation, distribution,
facturation, releve des compteurs — sont gérées indépendamment) a montré qu’une industrie
électrique et gaziere pouvait fonctionner autrement que sous le régime du monopole public
verticalement intégré. Et comme le remarque avec justesse P. J. Di Maggio et W. W. Powell,
«une fois qu’'un champ devient bien établi, [...] il y a un mouvement inexorable vers
I’homogénéité® ». Plus généralement, le thatchérisme a introduit, puis implanté, un climat de
franche hostilité a I’égard des industries nationalisées et du secteur public en général. Selon
I’ancien Premier Ministre britannique, «les deux grands problemes de ['économie
britannique étaient le monopole des industries nationalisées et les syndicats" ». En tant que
projet politique, la nouvelle droite (New Right), dont les deux figures dominantes €taient alors
M. Thatcher en Grande-Bretagne, et R. Reagan aux Etats-Unis, s’était toujours montrée
hostile a 1’égard des professions protégées et organisées (Reed, 1996), et particulierement a
I’encontre des salariés soumis a un statut professionnel particulier. La raison de cette hostilité

8 A ce propos, voir notamment Tuot T., « Les barricades mystérieuses : quelques réflexions critiques sur
I’ouverture a la concurrence des marchés du gaz et de I’électricité en France », Cahiers juridiques de l'électricité
et du gaz, décembre 2003, n° 604, p. 607-615 ; Poniatowski L., Rapport n°® 386 sur le « Projet de loi relatif au
service public de 1'électricité et du gaz et aux entreprises électriques et gazieres », fait au nom de la commission
des affaires économiques et déposé le 30 juin 2004 (téléchargeable a 1’adresse : http://extranet.senat.fr/rap/103-
386/103-3861 .pdf).

’ Di Maggio P. J., Powell W. W., « The iron cage revisited : institutional isomorphism and collective rationality
in organizational fields », American Sociological Review, 1983, 1n° 48, p. 148. La traduction est de 1’auteur.

10 Young D., The entreprise years, London, Headline Press, 1990, p. 207. La traduction est de I’auteur.
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était simple : par leur organisation interne, ces professions entravaient le jeu du marché et
représentaient donc des ennemis idéologiques pour la culture d’entreprise qui était alors
promue en vue de faciliter ’application des regles du marché (Young, 1990).

Mais alors que le modele thatchérien cherchait pragmatiquement a « achever » un
monopole jugé inefficace en recourant « au moyen le plus simple, son démembrement » (Tuot,
2003), les entreprises francaises en charge des monopoles publics de 1’électricité et du gaz
avaient, quant a elles, fait la preuve de leur efficacité (Angelier, 2005, 2007 ; Stiglitz et
Walsh, 2004). Malgré ce constat, les autorit€és communautaires n’ont guere rencontré de
contestation au sein des institutions européennes pour adopter le modele thatchérien',
qu’elles ont cependant limité en matiere énergétique en ne distinguant que trois segments
(production/fourniture, distribution, transport). Leur foi envers une concurrence pure et
parfaite, censée faire baisser les prix et directement bénéficier tant aux consommateurs qu’aux
salariés, n’a d’autre part pas été entamée par la faillite frauduleuse de I’électricien américain
Enron et la crise californienne qu’elle déclencha en 2000-2001, ni par les expériences plus
récentes de black-out que connurent la Scandinavie, Londres et Rome au cours de 1’été
2003. Ces arguments, rituellement avancés par les opposants au processus de libéralisation,
répondent a ceux que développent ses partisans qui ne manquent non moins invariablement de
rappeler la mainmise syndicale sur le fonctionnement des entreprises publiques et les surcolits
dont doivent s’acquitter les consommateurs afin de financer les avantages sociaux exorbitants
au regard du droit commun dont bénéficient ceux qui y travaillent. L’opposition idéologique
qui voit schématiquement s’opposer les tenants de la conception anglo-saxonne d’ouverture a
la concurrence a ceux de la conception frangaise de gestion des monopoles comme des
services publics" se trouve ainsi avivée par le fait que I’on peut dire qu’en France, « les
services publics de l'énergie sont d'autant plus “publics” qu'ils sont assurés par des
entreprises publiques nationales dont les salariés bénéficient eux-mémes d'un statut
protecteur proche de celui des fonctionnaires' ».

Alors que le processus de libéralisation du marché de 1’énergie est désormais achevé
en France, plusieurs travaux cherchent a en tirer les enseignements. Ainsi, pour T. Tuot, la
plus grande faiblesse du nouveau systeme mis en place par 1’Union européenne réside dans
son approche multinationale et non communautaire, privant ainsi le changement qu’elle

"' De nombreuses critiques s’étaient pourtant élevées contre les privatisations menées au Royaume-Uni (charbon,
compagnie aérienne, téléphone, gaz, électricité) et pointaient du doigt I’absence de résultats au regard des
attendus en termes de gains (Shaoul, 1997). Dans cette optique, les privatisations menées avaient en réalité
seulement « offert » des monopoles publics au secteur privé et ses principaux bénéficiaires n’étaient pas les
consommateurs mais les actionnaires (Arnold et Cooper, 1999 ; Shaoul, 1997).

211 s’agit d’une coupure générale d’électricité. Etant donné que 1’énergie électrique présente la particularité de
ne pas pouvoir étre stockée, ce qui oblige a maintenir en permanence une production équivalente a la
consommation, deux causes peuvent provoquer une coupure : un encombrement sur les lignes de transport ou
une défaillance dans leur approvisionnement.

" Alors que monopole et service public étaient traditionnellement associés dans la tradition juridique frangaise,
ce bindme est désormais dissocié. Au titre de ce qu’il nomme la « distinction des genres », le Conseil d’Etat
releve qu’il n’existe pas de corrélation nécessaire entre service public et propriété publique de la méme facon
qu’il affirme que le monopole n’est pas consubstantiel au service public : « le service public, I’analyse historique
a laquelle il a été procédé le fait ressortir sans ambiguité, ne se confond pas avec la propriété publique. Il ne se
confond pas non plus avec le monopole de fait ou de droit |...] que le monopole ne soit pas consubstantiel au
service public, c’est ce qu’il arrive qu’on oublie en pensant aux seuls services publics régaliens ou de
souveraineté » in Conseil d’Etat, Services publics : déclin ou renouveau, Rapport public 1994, Etudes et
documents, Paris, La Documentation francaise, 1995, n°® 46, p. 53-55.

'“ Henry C., « Concurrence et services publics dans 1’'Union Européenne », Revue de I’Energie, mars-avril 1997,
n° 486, p. 187.
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promouvait de toute dynamique collective. En ce sens, elle n’a jamais défini un « grand
marché européen » autrement que « par défaut (quand chaque Etat aura débarrassé son
systeme des entraves monopolistiques, alors le grand marché existera par surcroit), ce qui
explique qu’il n’existe pas" ». En se placant encore du point de vue des objectifs affichés par
les promoteurs communautaires du changement, quatre paradoxes peuvent étre identifiés en
France (Bauby et Varone, 2007). Le premier est que la transposition des directives
européennes dans le droit francais a obligé le législateur a (re-)définir ce qu’étaient les
« obligations de service public», I'imprécision de la notion contribuant notamment
jusqu’alors a son invocation quasi rituelle pour défendre le statut professionnel protecteur
auquel il était lié. Ensuite, alors que 1’objectif affiché par I’Union européenne est de mettre fin
aux monopoles publics nationaux, le marché francais reste dominé par deux « champions »
nationaux. Et plus largement au niveau de 1’Union, comme le note le rapport Guillet, « la
libéralisation du gaz et de [’électricité a pour effet actuel d’accélérer la concentration du
secteur aux mains de quelques grands groupes'®». Le processus de déréglementation-
reréglementation apparait ainsi «un moyen, pour certains acteurs, de bouleverser
l'organisation actuelle de l'industrie (énergétique) et d'obtenir au nom des grands principes
(celui de l'efficience économique ou celui du respect des traités) une restructuration favorable
a leurs intéréts'’ ». D’autre part, alors que le cadre réglementaire du secteur énergétique
francais a été bouleversé, ce sont les mémes élites politico-administratives qui sont restées
aux commandes des entreprises et des nouvelles organisations de régulation du secteur. Enfin,
bien que 1’Union, seulement compétente en matiére de concurrence sur le marché intérieur'®,
soit indifférente a la nature juridique des entreprises qui releve de la compétence des Etats-
membres'’, I’ouverture a la concurrence s’est accompagnée d’une privatisation des deux
opérateurs historiques francais. La privatisation — ou « ’ouverture du capital » ou bien encore
« la recherche de partenariats industriels », selon le vocable de communication désormais de
mise — n’a en réalité aucun lien avec I’ouverture a la concurrence, pourtant invoquée tour a
tour comme une nécessité ou comme un repoussoir. C’est pourtant essentiellement sur cette
question que s’est rejouée une apparence d’opposition entre les deux grands camps politiques
francais, les clivages gauche / droite ayant disparu en matiere de libéralisation de 1’énergie
(Tuot, 2003). A tel point que P. Bauby et F. Varone avancent I’idée que le tour particulier que
la libéralisation du marché de 1’énergie a pris en France illustre 1’accomplissement d’une
véritable  politique  industrielle  francaise  consistant a  protéger ses deux
« champions » nationaux sur le marché intérieur tout en favorisant leur développement a
I’international. Stratégie que les auteurs attribuent a I’existence de liens étroits entre
représentants politiques, élites technocratiques et dirigeants d’entreprises publiques, et que P.
Birnbaum avait déja souligné en mettant plus généralement en évidence les formes de
circulation de pratiques et d’acteurs entre les secteurs public et privé et I’existence de
nombreux lieux d’interpénétration entre élites publiques et privées (Birnbaum, 1994).

« L’affaire » est donc complexe et ne manque pas de créer de la confusion, voire de la
crainte ou de I’hostilité chez des consommateurs qui constatent au méme moment une nette

" Tuot T, op. cit., p. 608.

' Guillet J. J., Rapport n° 3468 « Energie et géopolitique », déposé par la commission des Affaires étrangéres de
I’Assemblée nationale le 29 novembre 2006, p. 260 (téléchargeable a 1’adresse: http://www.assemblee-
nationale.fr/12/rap-info/i3468.asp#P2830_622385).

' Percebois J., op. cit., p. 15.

'8 Article 13 du Traité instituant la Communauté européenne (TCE).

" Article 295 du TCE.
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augmentation des prix de I’énergie®. Mais aussi, et surtout, chez les agents des entreprises
directement concernées par ces mutations, que nombre d’entre eux pergoivent comme un
moyen, tel qu’A. Hirschman (1970) I’a illustré dans le cas des chemins de fer nigérians, de les
« démembrer » en confiant les secteurs les plus lucratifs « au privé » et en ne laissant a la
charge de la collectivité publique que les activités les moins rentables qui ne pourront que se
dégrader a terme (Buscatto et Piotet, 2005). A ces incertitudes s’ajoutent en outre celles qui
sont spécifiques a I’avenir des ELD et a leurs capacités de survie dans un marché de I’énergie
entiecrement concurrentiel. Car s’il existe une politique industrielle francaise consistant a
favoriser les champions nationaux dans le cadre d’un « patriotisme économique®' », qu’en est-
il au niveau local ?

Problématique de recherche et hypothéses de travail

Tandis qu’EDF et GDF ont été principalement concernés par les évolutions décrites
sur la période récente, Gaz de Bordeaux a initi€é un cycle de modernisations plus tot, dés les
lendemains de sa privatisation intervenue en 1991 suite au passage tres conflictuel de régie en
SEM. Il convient de remarquer la concordance des temps entre les privatisations des
industries de réseau organisées en Grande-Bretagne et celles des plus importantes régies de
distribution de gaz et/ou d’électricité en France™, ce qui a alors fait dire a certains agents de
ces entreprises qu’elles étaient des « laboratoires™ ». Le fait que ce changement de statut
juridique ait eu lieu pres de quinze ans avant que ceux d’EDF et de GDF ne soient a leur tour
transformés n’a cependant pas exonéré GDB d’étre soumise aux nouvelles obligations
réglementaires visant a créer un marché de I’énergie concurrentiel. En application du modele
de la séparation des activités, GDB a également dii séparer ses activités de « fourniture » (la
commercialisation de gaz) de celles de « distribution » (la gestion et I’entretien du réseau) a
I’horizon du 1 juillet 2007. De la méme fagcon que depuis 1997, la Société nationale des
chemins de fer francais (SNCF) est cliente de Réseau ferré de France** (RFF) pour son accés
au réseau et lui doit a ce titre des redevances, I’entit€ « commercialisateur » de GDB doit
payer une redevance au « distributeur » pour acheminer le gaz jusqu’au « point de
consommation final » et chacune de ces deux activités doit étre abritée par une société
distincte. Par-dela I’aspect de la séparation juridique qui concentre les enjeux actuels de la

% Sur la période 1996-2006, les carburants ont augmenté de 52%, le fioul domestique de 100%, le gaz de 42% et
I’électricité a baissé de 7% (source : Insee, « Indice des prix a la consommation »).

' Le « patriotisme économique » désigne 1’intention de la part des consommateurs, des entreprises ou des
pouvoirs publics de favoriser les entreprises et les productions de biens et services au sein de leur nation. Il est
souvent lié a 1'hostilité aux acquisitions par des groupes étrangers d'entreprises considérées comme stratégiques
pour I'économie d’un pays. C’est ainsi qu’en France, la notion a « fait irruption dans le débat public en 2005, a
Ioccasion des rumeurs de rachat du groupe Danone ». Le Premier Ministre de I’époque, D. de Villepin déclarait
ainsi le 27 juillet 2005 vouloir « rassembler toutes les énergies autour d’un véritable patriotisme économique ».
En février de 1’année suivante, il s’oppose a l’offre publique d’achat (OPA) du groupe italien Enel sur
I’énergéticien francais Suez et riposte a cette tentative le 25 février en promouvant une fusion entre Suez et le
groupe GDF qui interviendra finalement lors du dernier trimestre 2007 (source : « Le patriotisme économique
envahit-il 1'Europe? », EurActivfr, 06/08/2008, consultable a 1’adresse : http://www euractiv.fr/la-france-et-
lue/dossier/patriotisme-economique-envahit-europe).

> En 1986, la régie du gaz et de 1’électricité de Grenoble est la premiére « grande régie » frangaise a se
transformer en société d’économie mixte.

¥ C’est ce que suggere par exemple un article intitulé « Convergences et luttes pour un service public de
qualité », publié dans le journal L’Humanité le 26 novembre 1990 et signé de I’animateur de la cellule
communiste « J. Soulignac - Régie municipale du gaz de Bordeaux », par ailleurs secrétaire du Comité mixte a la
production de la régie au moment de la publication de I’article.

* Créé par la loi du 13 février 1997, I’établissement public a caractére industriel et commercial (EPIC) « Réseau
ferré de France » a la charge de I’entretien de la totalité de I'infrastructure ferroviaire francaise.
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modernisation de I’entreprise, c’est la problématique plus large du changement social et de
ses conséquences que nous voulons aborder ici en partant du moment déterminant que fut le
« passage en SEM ». Autrement dit, nous cherchons a répondre a deux séries d’interrogations
intimement liées : comment Gaz de Bordeaux passe-t-il d’une situation de monopole a un
univers concurrentiel, d’une culture de 1’abonné a celle duclient ? Et quelles sont les
conséquences de ces réorganisations pour les différentes catégories d’acteurs, et notamment
pour les organisations syndicales, qui doivent y faire face tout en y prenant part ? Et
consécutivement, quels types d’acteurs naissent de cette configuration originale du
changement ?

Ce travail vise donc a analyser dans un rapport dialectique et nécessairement
dynamique les facteurs explicatifs et les logiques d’action des processus de changement a
I’ceuvre d’un coté et les reconfigurations locales des systémes d’action et des relations
sociales qu’il provoque de I’autre. En ce sens, nous reprenons a G. Rocher sa définition du
changement social dans lequel il voyait « toute transformation observable dans le temps,
qu’affecte de facon durable la structure ou le fonctionnement de l'organisation sociale d'une
collectivité et modifie le cours de son histoire™ ». En effet, le changement social se caractérise
par la prise en compte de plusieurs dimensions : une transformation structurelle de tout ou
partie de 1’organisation sociale, des modifications durables et stables que 1’on peut repérer et
identifier dans le temps, un phénomene collectif au sens ou il implique une collectivité ou
un « secteur appréciable » de cette collectivité. Pour J. Lapointe et G. Lecavalier (1974), cette
définition pose cependant le probleme de la délimitation des bornes temporelles et spatiales a
considérer étant donné la difficulté « de distinguer entre le provisoire et le permanent™ ». La
période que nous avons choisie d’étudier, de la privatisation de la régie survenue en 1991 a la
séparation juridique de ses activités réglementairement imposée a 1’horizon du 1 juillet 2007,
nous parait de ce point de vue a la fois suffisamment longue et historiquement cohérente. Ce
qui nous autorise notamment a procéder a une comparaison entre un état initial, marqué par
I’arrivée d’une nouvelle équipe dirigeante qui a pour mission de «faire la SEM », les
« modernisateurs » (Carter et Mueller, 2002), et un état d’arrivée (toutefois défini a seule fin
analytique étant donné que 1’histoire de 1’entreprise est toujours en cours) correspondant au
départ de cette équipe et a une nouvelle configuration organisationnelle censée répondre aux
impératifs réglementaires les plus récents. La définition du changement social que nous avons
proposée présente encore a nos yeux l’avantage d’échapper aux jugements de valeur et aux
orientations idéologiques qui imprégnent trop souvent cette notion sociologique. Déja R. H.
Lauer remarquait que les analyses du changement social présupposent souvent que celui-ci est
un état anormal et traumatisant des sociétés et que son dynamisme est unidirectionnel (Lauer,
1971). 1l ne saurait donc étre question de « déconstruire la réalité présente et se cantonner a
I’analyser comme immuable, comme seule possible’” », autrement dit, de naturaliser la réalité
sociale. Dans cette méme veine, nous ne partageons pas les raisonnements qui se réferent plus
ou moins directement a un «sens de I’histoire » et/ou qui développent des approches en
termes de «résistances au changement», de «refus du changement» ou encore
« d’immobilisme », porteuses de parti-pris politiques souvent tus ou minorés. Mais nous ne
nous inscrivons pas non plus dans des schémes de pensée déterministes plus ou moins rigides

B Rocher G., Introduction a la sociologie générale, Tome 3 : Le changement social, Montréal, Ed. H.M H, 1969,
p. 326.

* Lecavalier G., Lapointe J., « Notes sur un paradigme fonctionnel pour 1'étude du changement social », Revue
frangaise de sociologie, 1974/3,Vol. 15, p. 390.

" Bouquin S. (sous la dir. de), Résistances au travail, Paris, Syllepse, 2008, p. 12.
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qui conduisent, en derniere analyse, a considérer tout changement comme une « anomalie »
ou un « miracle ».

Adoptant un point de vue pragmatique et une approche socio-historique, nous avons
avant tout cherché a déméler les fils d’une histoire en cours afin d’en souligner les étapes et
d’en comprendre les ressorts, au risque de les trouver contradictoires ou paradoxaux. Mais ces
visages protéiformes de la réalité ne sont jamais que le reflet des stratégies adaptatives des
acteurs individuels ou collectifs qui conservent, et/ou se saisissent, de marges d’autonomie.
En ce sens, notre approche reconnait aux différentes catégories d’acteurs une certaine capacité
a agir et une possibilité d’infléchir les nouvelles reégles du jeu portées par le changement. Ne
pas le faire serait enfermer les acteurs et définitivement les réduire a n’étre que des agents
sociaux, aveugles, ou écrasés a I’intérieur d’'un monde social qui est pourtant aussi le leur. La
domination, méme la plus forte, n’interdit en effet pas I’existence d’un pouvoir des acteurs™.
Nous avons ainsi cherché a éviter le risque d’un double écueil qui consiste soit a diluer les
individus dans des structures sociales objectives et extérieures (ce qui correspond a I’image
d’individus souffrants et incapables d’agir collectivement face a un management omnipotent
qui les laisserait sans ressource), soit de les enfermer dans leur mauvaise foi, au sens sartrien
du mot (renvoyant a I’image de décideurs qui dissimuleraient a eux-mémes la vérité de leurs
actes et de leurs prises de position®’). En outre, le changement ne va pas de soi. Et notamment
dans 'univers professionnel. Il suscite des réactions, allant de conduites de résistance qui
peuvent prendre des formes protestataires plus ou moins défensives et organisées, a différents
types de consentement plus ou moins joué et parfois paradoxal® (Linhart, 1991), en passant
par des arrangements quotidiens avec les normes qui n’ont pas systématiquement une
signification conflictuelle du point de vue des acteurs concernés (Roy, 2006). Autant de
comportements non fonctionnels qui ne peuvent étre compris selon nous si I’on ne considére
pas D’existence d’une relation symbolique et identitaire au travail, déterminante pour
comprendre les formes de coopération productive mais aussi les reconfigurations des
collectifs de travail (Coutrot, 1999). Par ailleurs, loin de nous satisfaire des discours qui
constatent un développement de I’individualisme et estiment la mission syndicale désormais
impossible a accomplir, voire irrémédiablement vouée a disparaitre, nous ne nous interdisons
pas d’appréhender 1’action syndicale comme 1’un des facteurs explicatifs des configurations
productives contemporaines, ce qui nécessite d’intégrer son impact dans 1’analyse des
situations de travail (Bouquin, 2008). Plus généralement, nous rejoignons 1’hypothese de
travail que développe S. Bouquin lorsqu’il plaide en faveur d’une articulation de « [’analyse
du travail en train de se faire avec celle de I’action collective », qu’il s’agit d’appréhender
«comme des réalités enchevétrées au lieu d’étre traités de maniere dissociée », ce qui
« autorise enfin a analyser les racines sociales de [’action collective, ses conditions
d’émergence comme ses modes d’expression masqués ou informels®" ».

Qu’il s’agisse des regles qui commandent la carriere professionnelle, des formes
d’organisation du travail ou de coordination de 1’activité productive, du fonctionnement des

 Sur la distinction entre domination et pouvoir, le lecteur pourra se référer a Martuccelli D., Dominations
ordinaires. Exploration de la condition moderne, Paris, Balland, 2000.

¥ Voir notamment a ce propos Boltanski L., « Sociologie critique et sociologie de la critique », Politix, 1990/3,
n° 10, p. 124-134.

* Dans un contexte productif encore largement dominé par le paradigme taylorien, les travailleurs mettent en
ceuvre des savoir-faire occultes qui prennent sens dans le développement et I’entretien d’une solidarité
contestataire mais qui contribuent paradoxalement dans le méme temps a accroitre la productivité, in Linhart D.,
Le torticolis de I’autruche. L’éternelle modernisation des entreprises frangaises, Paris, Seuil, 1991.

*' Bouquin S., op. cit., p. 12-13.
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structures hiérarchiques, ou encore des modes d’expression et de résolution de la
conflictualité sociale, les acteurs de Gaz de Bordeaux s’accordent pour souligner la
profondeur des changements que !’entreprise a connus depuis le passage en SEM.
L’affirmation de tels bouleversements ne saurait pourtant masquer le caractere pérenne de
nombreuses dimensions du fait organisationnel hérité du temps de la régie. Mutations et
permanences sont en réalit€ un couple analytiquement indissociable pour quiconque
s’intéresse a la vie sociale de toute forme organisationnelle en général et de cette « institution
locale » qu’est Gaz de Bordeaux en particulier. Ainsi, lorsque le rideau des modifications de
formes se leve, les sceénes de 1’observation offre le spectacle a priori paradoxal de « lignes de
forces structurantes issues d’un projet, assises sur des structures sociales et maintenues dans
des (dés)équilibres institutionnalisés™ ». C’est pourquoi nous avons étudié les transformations
de cette entreprise aussi bien a travers ses éléments en recomposition qu’a travers ceux qui se
perpétuent ou résistent. Tout changement suscite en effet un rapport ambivalent et dynamique
ou se cotoient processus d’adhésion et tendances au refus. Développant une démarche nourrie
de va-et-vient constants entre théorie et terrain d’investigation, nous avons donc cherché a
rendre compte de cet ensemble humain complexe, du mode de relation entre ses différents
éléments et de I’effet du temps sur celui-ci.

Il existe en effet deux manieres d’appréhender les mutations organisationnelles,
différentes, mais tout aussi 1égitimes. Les changements a 1’ceuvre peuvent, en effet, Etre
observés sous l’angle des reconfigurations internes a [’entreprise qui insistent sur
les mutations et I’autonomie des acteurs, comme sous celui des évolutions globales du
systeme productif qui dévoile la permanence de la logique globale de production pensée en
termes de domination. Nous avons cherché a les combiner en les liant suivant I’aspect que
nous voulions éclairer. Il s’agissait selon nous de la maniere la plus honnéte et la plus
pragmatique permettant de rendre compte de la complexité du réel a I’ceuvre en reconnaissant
aussi bien les signes de changement a I’intérieur de I’entreprise que les limites aux capacités
d’action et de transformation des acteurs.

Intérét de Iétude de cas

Alors qu’il existe un nombre important de travaux’, notamment sociologiques,
rendant compte de différentes facettes du changement et de ses conséquences a EDF et, dans
une moindre mesure, & GDF*, les recherches prenant des entreprises locales de distribution
(ELD) comme cadre d’investigation sont rares, voire inexistantes pour celles qui mobilisent
un questionnement sociologique. Dans le cas de Gaz de Bordeaux, les études produites a ce
jour ont toutes adopté une perspective exclusivement historique - bien que dirigées par des

32 Collectif, « Permanences et mutations des organisations. Comment décrire le changement ? », Avant-propos,
Travail emploi formation, 2000, n° 1-2, p. 4.

# La libéralisation du marché de I’énergie posant directement des questions d’ordre juridique (niveaux de
compétence, hiérarchie des normes, transposition juridique) et économique (passage d’un modele du monopole a
celui de la concurrence, mécanismes de fixation des prix), une importante littérature spécialisée dans ces deux
disciplines existe autour de cette thématique. De méme, les processus de prise de décision articulant différents
niveaux d’intervention et de compétence, il est compréhensible qu’il s’agisse également 1a d’un champ d’étude
privilégié par les approches en sciences politiques attentives aux (re-)configurations de I’action publique et aux
processus liés a « I’européanisation » (europeanisation). Ces travaux, empruntés a d’autres disciplines que la
sociologie, nous ont été d’un secours permanent dans cette recherche et nous faisons référence a certains d’entre
eux tout au long de notre propos.

* Pour une présentation des principaux travaux sur EDF et GDF, se reporter a la bibliographie, p. 489 et
suivantes.
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axes principaux de recherche différents et relevant de I’histoire locale, de I’histoire sociale ou
encore de I’histoire économique -, et se sont intéressées a la période précédant le passage en
SEM de 1991%. Sans doute que le poids marginal des ELD dans la distribution d’énergie a
I’échelle nationale de méme que 1’existence déja ancienne d’unités de recherche en sciences
sociales au sein d’EDF* et de GDF ont concouru a produire cette situation. En outre, les
recherches récentes qui prennent ces dernieres comme objet ne traitent souvent que d’un
aspect particulier du changement contemporain de et/ou dans ces entreprises publiques”’.
C’est ainsi qu’elles sont par exemple focalisées sur un groupe particulier, comme dans le cas
des « jeunes agents » dont la situation est examinée par M. Vakaloulis™, ou qu’elles abordent
la question des reconfigurations des formes de lutte collective, tels les récents travaux de S.
Béroud” sur les actions des «Robins des bois de I’énergie ». La complexité du
fonctionnement interne d’EDF et de GDF et 1’étendue de leurs activités, tant du point de vue
de la diversité des métiers exercés que de leur dissémination sur le territoire national, invitent
en effet a réduire la focale d’observation sur une problématique de recherche plus resserrée.

L’ambition de ce travail de recherche est au contraire de dresser un portrait a la fois
général et détaillé d’une entreprise dans sa dynamique de changement social. Toutefois, et
nous en avons conscience, la force de cette approche longitudinale par étude de cas est aussi
source de faiblesse. Car a vouloir embrasser la problématique du changement le plus
largement possible, nous n’avons parfois pas trouvé la place de restituer toute la richesse des
dynamiques que nous analysions. Au-dela de ses limites pour 1’essentiel inévitables,
I’approche monographique que nous développons ici présente des atouts reconnus par les
sciences sociales en général (Yin, 1994), mais aussi, et plus précisément, par les études
portant sur les organisations (Child et Smith, 1987 ; Pettigrew, 1973, 1985 ; Starkey et
McKinlay, 1993). Cette méthode, et c’est la sa force particuliere, permet la (re-)construction
d’un récit détaillé de I’enchainement des événements dans une seule organisation. Elle est
ainsi la plus a méme de produire une connaissance aiguisée de 1’existant, autrement dit, de
comprendre le plus finement possible pourquoi le changement social a pris la forme qu’il a
pris. Comme I’écrivent M. B. Miles et A. M. Huberman « les histoires (plots) se dévoilent
toujours avec le temps et doivent étre comprises de cette maniere, au niveau des études de cas
(at the case level)* ». Et d’autant plus si I’on considére a la suite de M.-L. Djelic et de P.
Zarlowski que les changements contemporains dans les entreprises francaises apparaissent
souvent a 1’analyse comme des adaptations contextualisées, imbriquées dans des logiques
locales qui limitent leur portée et leur impact (Djelic et Zarlowski, 2005).

% Pour la liste exhaustive des travaux sur la régie municipale du gaz (et de I'électricité) de Bordeaux, se reporter
al’annexe I, p. 513.

36 A ce propos, 1’ouvrage dirigé par H.-Y. Meynaud dresse un bilan de « cinquante ans de recherche 2 EDF » et
expose un large éventail de themes concernant cette entreprise. Des auteurs d’horizons disciplinaires différents y
commentent leurs propres recherches menées entre 1950 et 1986 et montrent ce qui a évolué depuis, in Meynaud
H.-Y., (sous la dir. de), Les sciences sociales et I’entreprise, cinquante ans de recherches a EDF, Paris, La
Découverte, coll. «Textes a I’appui», 1996.

7 Nous avons cependant déja mentionné les travaux a visée « généraliste » de N. Mauchamp et de P.-E. Tixier
(2000). Dans leur ouvrage EDF-GDF, une entreprise en mutation, les auteurs analysent quatre dimensions
essentielles du changement auquel ’entreprise est aujourd’hui confrontée : les transformations du travail, les
pratiques de management, les relations entre directions, syndicats et salariés, et les expérimentations en matiere
d'aménagement et de réduction du temps de travail.

* Vakaloulis M., Jeunes en entreprise publique. Les nouveaux embauchés d’EDF et de Gaz de France, Paris, La
Dispute, 2005.

% Béroud S., EDF et GDF, un conflit populaire. Les Robins des bois de I’énergie, Paris, Ed. Le Cherche-Midi,
2005.

0 Miles M. B., Huberman A. M., Qualitative Data Analysis. An Expanded Sourcebook, Thousand Oaks, Sage
Publications, 1994, p. 434. La traduction est de 1’auteur.
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Se concentrer sur Gaz de Bordeaux, une entreprise qui se trouvait jusqu’il y a peu en
position de monopole dans la délivrance de ses services et qui a représenté, tant aux yeux des
agents qu’a ceux des usagers, un symbole du service public local, permet de déployer un point
de vue aiguisé sur les mutations récentes des services publics® et de la puissance publique au
niveau local. Une telle perspective permet notamment de ne pas réduire ces transformations a
I’opposition entre modernité et archaisme tel qu’un point de vue abstrait et élitiste tend a le
faire accroire (Cartier, 2003). Notre travail de recherche ne s’inscrit cependant pas dans
une sociologie du guichet*, ni ne cherche prioritairement a analyser les effets des réformes de
modernisation sur les rapports aux services publics qu’entretiennent les usagers et les agents
de milieux populaires”. Pour autant, il n’épouse pas une perspective d’analyse de la
modernisation de Gaz de Bordeaux uniquement vue d’en haut. Visant a rendre compte des
visages du changement social dans 1’entreprise et de ses conséquences, il tient ensemble les
points de vue des modernisateurs, c’est-a-dire des initiateurs des réformes dans 1’entreprise,
ainsi que ceux des agents quotidiennement confrontés aux effets de ces transformations.

D’autre part, parce qu’elle se déploie dans une période de crise, que nous entendons
avant tout dans son sens étymologique de transition, notre étude est un révélateur des
principaux mécanismes a I’ceuvre dans tout changement. La faible mobilit¢ du personnel
statutaire de Gaz de Bordeaux et la sécurité professionnelle dont il bénéficie, ce qui le rattache
a la catégorie des travailleurs stables (Castel, 1995) et intégrés, sont des éléments objectifs qui
limitent la pression des changements (Boltanski et Chiapello, 1999). De ce point de vue, Gaz
de Bordeaux a toujours constitué un abri offrant dignité et stabilité a ceux qui I’investissaient.
Cette situation particuliere permet a notre sens de mieux isoler certains facteurs du
changement et d’en mesurer les effets. Enfin, bien que notre travail soit, dans la tradition des
travaux pionniers de F. Le Play et de son Ecole, un « témoignage sur la vie quotidienne™ »
d’une entreprise particuliere® au moment ou celle-ci connait des transformations importantes,
il porte un éclairage sur les mécanismes a I’ceuvre dans les processus contemporains de
reconfiguration des systemes productifs. En tant que tel, il contribue a 1’élucidation des

I A la suite de C. Avril, de M. Cartier et de Y. Siblot, nous entendons ici par ’expression « services publics »
des « activités d'intérét général prises en charges d'une maniere ou d'une autre par la collectivité ». Le pluriel
est ici volontairement utilisé « de facon a prendre en compte des services de nature et de statut variés et pour
renvoyer a des réalités empiriques concreétes plutot qu’a des catégories juridiques ou idéologiques », in Avril C.,
Cartier M., Siblot Y., « Les rapports aux services publics des usagers et agents de milieux populaires : quels
effets des reformes de modernisation ? », Sociétés Contemporaines, 2005, n° 58, p. 5.

2 Selon I’heureuse expression d’A. Vitalis et de N. Duhaut, qui désignent par 1a les nombreux travaux conduits
depuis une vingtaine d’années dans une perspective interactionniste et analysant les situations de face-a-face
entre usagers et agents des services publics comme moyen privilégié pour comprendre les relations entre une
institution et son public (Duhaut et Vitalis, 2004). On peut citer, en France, les travaux de d’I. Joseph et de G.
Jeannot (1995), de P. Warin (1997), de J.-M. Weller (1999) ainsi que ceux de V. Dubois (1999).

* Sur les relations entre classes populaires et services publics, mentionnons notamment les travaux de M. Cartier
(2003), de Y. Siblot (2002, 2006, 2008) et de C. Avril, M. Cartier et Y. Siblot (2005).

# Savoye A., « Editorial » du numéro de la revue « Les Etudes Sociales » intitulé « Les monographies de
familles de 1'Ecole de Le Play (1855-1930) », 2000/1-2, n° 131-132 (consultable a I’adresse :

http://www science-sociale.org/dossiers/dossiers.php?id_dossier=31).

> Tous les acteurs de Gaz de Bordeaux insistent ainsi fortement et immédiatement sur le caractére singulier de
cette entreprise. Tandis que le futur Directeur général de la filiale commerciale parle d’« une particularité
bordelaise » et affirme que « localement, on ne peut pas nier l’existence d’un phénomene économique », un
permanent syndical CGT insiste de son coté sur le fait que « Gaz de Bordeaux n’est pas une entreprise dont on
peut parler comme pour un paquet d’autres... On ne peut pas en parler comme juste une machine économique
dont on prendrait trois indicateurs financiers et on dirait : *“ la, c’est bon. La, ce n’est pas bon !” ». L’un des
objectifs de ce travail sera notamment d’interroger la validité (et le sens) de cette affirmation portée par
I’ensemble des acteurs de I’entreprise au prisme de la nature des changements a I’ceuvre.
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dynamiques du changement et des mondes du travail*® en général et permet a la fois de tester
mais aussi de générer des hypotheses de recherche (Flyvbjerg, 2000).

Bien que cette étude de cas se veuille un miroir grossissant des logiques du
changement social et de ses conséquences, son auteur a montré une attention particuliere a
contenir les effets déformants li€s a pareille entreprise. Et notamment a celui de ne pas céder a
la tentation d’étudier Gaz de Bordeaux comme une ile, ce qui serait a la fois une erreur
méthodologique, consistant a avoir I'illusion d’avoir ainsi affaire a un objet d’étude bien
cerné, et une sorte d’enfermement dans et par son terrain dont 1’auteur de ses lignes a par
ailleurs partagé le quotidien pendant plus de trois années et demie. En ce sens, et pour
reprendre 1’avertissement que langait P. Bourdieu a propos des grandes écoles francaises qu’il
a étudiées”’, I’entreprise est également une sorte de piege a ethnologue dans la mesure ou elle
tend a produire un univers clos, séparant « [’interne » de « [’extérieur », et assez homogene,
ce qui est notamment le cas a Gaz de Bordeaux ou un recrutement familial a longtemps était
la régle. Le sentiment d’un paradis perdu, particulierement fort chez les agents qui ont connu
« ’ancien temps » de la régie, s’explique ainsi avant tout par le fait qu’ils n’ont plus retrouvé
par la suite dans I’entreprise cet univers social composé de personnes avec lesquelles ils
avaient tant de choses en commun, fiit-ce la maniere de jouer les désaccords.

Le terrain d’enquéte : Uentreprise Gaz de Bordeaux
1. Les spécificités de 1’industrie gaziere a Bordeaux

Comme pour I’ensemble des industries gazieres du territoire national, celle de
Bordeaux est une industrie de réseau s’exercant dans le cadre du régime juridique de la
concession de service public* et régie par les dispositions statutaires communes a 1’ensemble
des IEG. L’histoire de cette énergie est cependant particuliecrement ancienne dans cette ville.
En effet, le gaz naturel est utilisé des 1832 pour 1’éclairage des rues de Bordeaux par la
compagnie impériale et continentale du gaz. De 1887 a 1919, le role de la municipalité se
borne a réglementer ’occupation du domaine public et a octroyer des concessions aux
opérateurs privés chargés du développement de 1’électrification. Mais, de 1919 a 1991, fait
rare en France, c’est la ville de Bordeaux qui assure sous forme de régie directe
I’administration et la gestion de la production et de la distribution du gaz et de 1’électricité sur
le territoire communal. Alors que la régie municipale du gaz et de 1’électricité de Bordeaux
(RMGEB) ne fut pas nationalisée en 1946, Jacques Chaban-Delmas cede finalement le
secteur électrique a EDF en 1956 sous la pression de la hausse continue de la consommation
d’électricité au cours des années 1950. La RMGEB devient alors la RMGB, la régie
municipale du gaz de Bordeaux, avant de devenir la sociét¢ anonyme d’économie mixte

* Nous faisons ici référence a la revue au titre éponyme, dirigée par S. Bouquin et créée en 2006, qui développe,
dans une volonté d’ouverture a I’ensemble des disciplines de sciences humaines et sociales, I’approche de « se
centrer sur le travail sans se laisser enfermer par lui », in Bouquin S., « Editorial », Les mondes du travail,
2006,n° 1, p. 3.

*" Voir notamment a ce propos I’entretien de D. Eribon avec P. Bourdieu a ’occasion de la parution de La
noblesse d’Etat et publié dans Le Nouvel Observateur, 9-15 mars 1989, p. 80-82.

* Le contrat de concession de service public stipule qu’une personne publique (autorité concédante) confie par
contrat et pour une durée déterminée (souvent longue) I’exécution d’un service public a un tiers souvent
personne privée ou personne publique (le concessionnaire). Le concessionnaire doit mettre en place 1I’ensemble
des installations, des équipements nécessaires a 1’exploitation du service public. Le concessionnaire se rémunere
par une redevance auprés des usagers et assume les pertes liées a 1’activité. A la fin du contrat de concession,
I’ensemble des ouvrages revient a la personne publique (autoroutes, tunnels...).
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locale Gaz de Bordeaux le 1% juillet 1991. L’entreprise poursuit alors son activité principale,
la distribution de gaz naturel (pour la cuisine, le chauffage, I’eau chaude sanitaire et
récemment la climatisation), et greffe de nouveaux servicestels que des prestations
financieres (mensualisation, prélevement automatique), des prestations physiques (entretien
des appareils de chauffage, ramonage, intervention sécurité en service continu) et des
prestations intellectuelles (étude de génie climatique, encadrement de projets, assistance a la
maitrise d’ouvrage).

Jusqu’en 2006, la composition du capital de D’entreprise est restée stable et se
répartissait ainsi: 51% détenus par la ville de Bordeaux, 1% par les 45 communes
concédantes restantes, les 48% restants €tant équitablement répartis entre les sociétés Gaz de
France, Dalkia et TotalFinaEIf. Par ailleurs, la longueur de son réseau (3500 Kms sur 47
communes girondines), le volume de gaz vendu (plus de 5 milliards de kWh en 2004-2005),
le nombre de ses clients (plus de 210 000), son chiffre d’affaires (plus de 160 millions
d’euros) et ses effectifs (pres de 490 agents statutaires) font de Gaz de Bordeaux le premier
distributeur gazier francais autonome.

Depuis 2004 et en application des regles d’ouverture a la concurrence, 1’entreprise est
séparée d’un point de vue comptable entre d’un c6té, le gestionnaire du réseau de distribution
(GRD) et de I’autre, le commercialisateur (encadré 1). Les « services supports », constitués de
la direction générale et du secrétariat général, de la direction des ressources humaines, de la
direction administrative et financiere et du service informatique, sont restés communs a ces
deux entités et ont continué d’assurer leurs fonctions respectives de maniére transverse®.
L’ouverture totale du marché de I’énergie fixée au 1% juillet 2007 a cependant imposé a
I’entreprise d’aller au-dela d’une séparation comptable et de mettre en ceuvre une séparation
juridique prenant la forme d’une filialisation de I’activité commerciale qui sera
concurrentielle.

* Pour une présentation compléte de I’organigramme de I’entreprise, se reporter a I’annexe VII, p. 584 et
suivantes.
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Encadré 1 : Les étapes du processus d’ouverture a la concurrence
du marché de I’énergie

L’ouverture a la concurrence s’est engagée progressivement et s’est faite par étapes.
La directive « électricité » de 1996 et les directives « gaz » de 1998°' et 2003** ont fixé un
calendrier pour la libéralisation, qui, bien que largement anticipé par une majorité d’Etats-
membres’, devait étre totale au 1°" juillet 2007.

Avec un peu plus de deux ans de retard, la loi du 3 janvier 2003 transpose en droit
francais la « premiere directive gaz » (dont la transposition aurait dii intervenir avant le 10
aolt 2000). Cette premiere directive prévoyait notamment la séparation juridique des activités
de transport-stockage des activités de négoce (ou fourniture) ; les conditions d’acces des tiers
au réseau et au stockage applicables a tout fournisseur de gaz ; I’ouverture progressive des
marchés énergétiques ; la création d’une instance de contrdle indépendante : la Commission
de Régulation de I’Energie (CRE) ; I’imposition d’une stricte confidentialité des données des
opérateurs d’infrastructures vis-a-vis de tout fournisseur gaz.

La « deuxieme directive gaz » du 26 juin 2003, transposée en droit frangais par la loi
du 9 aofit 20047, accélere le processus d’ouverture des marchés. En particulier, elle prévoit la
séparation des activités de transport, de stockage, de distribution et de fourniture de gaz
naturel des le 1¥ janvier 2004. Cette séparation comptable préfigure la séparation juridique
qui doit étre opérée au 1* juillet 2007 pour les entreprises desservant plus de 100 000 clients™.
En outre, la « deuxieme directive gaz » fixe également un calendrier d’ouverture des marchés,
avec I’éligibilité des clients non domestiques des le 17 juillet 2004 (industries, entreprises,
commergants, artisans, etc.) et I’ouverture totale des marchés (y compris les particuliers) au
1" juillet 2007.

2. Quelques « traits saillants » de Gaz de Bordeaux

Sur la période que nous avons choisie d’étudier, du tournant des années 90, date du
passage en SEM, a aujourd’hui, quelques grandes tendances peuvent étre identifiées. Alors
que la régie comptait 707 agents statutaires en 1989”7, elle en compte moins de 500 & partir de
2005. A cette diminution constante et importante des effectifs de 1’entreprise®, s’ajoute une

% Directive 96/92/CE concernant des régles communes pour le marché intérieur de 1’électricité.

3! Directive 98/30/CE, dite « Premiére Directive Gaz », concernant les régles communes pour le marché intérieur
du gaz naturel.

52 Directive 2003/55/CE, dite « Deuxieme Directive Gaz », modifiant la directive 98/30/CE concernant des
regles communes pour le marché intérieur du gaz naturel.

> Le Royaume-Uni et I’Allemagne avaient déja totalement ouvert leur marché du gaz en 2000 tandis que la
Finlande, la Suede, le Royaume-Uni et I’ Allemagne avaient opté des 2000 pour une ouverture totale du marché
de I’électricité.

> Loi n° 2003-8 du 3 janvier 2003 relative aux marchés du gaz et de I’électricité et au service public de
I’énergie.

% Loi n® 2004-803 relative au service public de I’électricité et du gaz et aux entreprises électriques et gaziéres.
La transformation effective de Gaz de France en société anonyme est intervenue a la suite d’un décret
d’application en date du 19 novembre 2004.

% Articles 13, 45 et 33-2 de la directive 2003/55/CE, repris par I’article 23 de la loi n° 2006-1537 relative au
secteur de I’énergie modifiant I’article 13 de la loi n°® 2004-803 relative au service public de I’électricité et du
gaz et aux entreprises électriques et gazieres. Aux termes de ce texte : « la gestion d’un réseau de distribution
d’électricité ou de gaz naturel desservant plus de 100 000 clients sur le territoire métropolitain continental est
assurée par des personnes morales distinctes de celles qui exercent des activités de production ou de fourniture
d’électricité ou de gaz naturel ».

7 La régie a compté jusqu’a 742 agents en 1983.

% Alors que les effectifs chutaient de pres de 30 %, sur la méme période, la masse salariale restait relativement
constante et oscillait dans une fourchette comprise entre 14,5 millions d’euros a 17,2 millions d’euros.
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tertiarisation du travail, une externalisation croissante de ses activités (nettoyage et entretien,
informatique, maintenance immobiliere, mais aussi releve des compteurs), un développement
des services commerciaux rendus a la clientele (nécessitant notamment I’apprentissage de
nouveaux métiers par les gaziers). C’est ainsi qu’il y a de plus en plus d’agents travaillant
dans «les bureaux » au détriment du travail « sur le terrain ». Entre 1989 et 2005, la
proportion du college cadre au sein de I’effectif total de 1’entreprise a en effet presque doublé
tandis que dans le méme temps, celle du college exécution a quasiment chuté de moitié
(tableau 1). Cette évolution démographique s’est en outre accompagnée d’une féminisation de
la population salariée dans une entreprise qui présente la particularit¢ d’avoir embauché la
premiere femme en 1977. Cette féminisation reste toutefois limitée, les hommes représentant
pres de 75% de la population totale de I’entreprise et occupant toutes les fonctions de
direction (tableau 2).

Plus généralement, c’est plus d’un agent sur deux qui a été recruté a la suite du
passage en SEM. En 2005, moins de 15% des agents ont plus de 25 ans d’ancienneté (contre
26% en 1991). 11 y a donc eu un rajeunissement important des effectifs de 1’entreprise depuis
1991. Ainsi, en 2005, 45 % des agents ont moins de 40 ans (contre 36% en 1991) et
seulement 12 % d’entre eux ont plus de 50 ans (contre 21% en 1991).

Tableau 1 : Répartition des agents statutaires de Gaz de Bordeaux par colleges. Une
comparaison entre 1989 et 2005 (exprimée en pourcentages)

Exécution | Maitrise Cadre
1989 50 43 7
2005 29 59 12

Tableau 2 : Répartition des agents statutaires de Gaz de Bordeaux par sexe en 2005

(exprimée en pourcentages)

Exécution Maitrise Cadre Total
Hommes 24.5 40 9,5 74
Femmes 4.5 19 2,5 26
Total 29 59 12 100

Malgré cette double évolution, une qualification plus importante d’un personnel sans
cesse moins important numériquement, le poids de la CGT, syndicat majoritaire et unique
jusqu’en 1991, est resté dans des proportions stables et dominantes. Elle recueille en effet en
sa faveur pres de 80% des votes aux élections de représentativité du personnel et plus d’un
agent sur deux a « la carte », c’est-a-dire y est syndiqué.

L’entreprise se caractérise encore par une permanence des équipes en place, tant du
coté de la direction que du c6té syndical, ce qui renforce le poids des personnalités dans la
nature des relations sociales entretenues et dans les modes d’apparition et de résolution des
conflits dans une entreprise a la taille relativement réduite « ou tout le monde se connait ».
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Enfin, I’entreprise compte deux sites. Le premier, « Bacalan », du nom du quartier
populaire ou il est implanté, abrite I’ensemble des métiers techniques de la distribution
gaziére ainsi que quelques services transverses et commerciaux™. Situé sur les lieux de
I’ancienne usine a gaz, il rassemble plus de 60% du personnel et sa population reste a
dominante masculine et ouvriere. Le second, « Ravezies », du nom d’une place en périphérie
bordelaise, est le nouveau si¢ge social de ’entreprise depuis septembre 2005. Il abrite quant a
lui I’essentiel des services de la « direction client » ainsi que la quasi-intégralité des services
supports. Les femmes y sont deux fois plus nombreuses qu’a Bacalan (54% contre 26%) et le
rapport numérique entre exécution et cadre y est inversé (14% d’exécutions et 21% de cadres
a Ravezies contre 29% d’exécutions et 12% de cadres a Bacalan).

3. Les sources et matériels de I’enquéte

Ce travail de recherche s’appuie sur un matériau de plusieurs ordres et allie approche
ethnographique et enquéte par questionnaire. Il repose d’abord sur un ensemble
d’informations directement produit par I’entreprise : des accords sociaux, des relevés de
négociation, des comptes-rendus de réunion, des procédures qualité, des fiches de poste, des
grilles de classification des emplois, des comptes-rendus d’entretiens d’évaluation, etc., mais
aussi I’ensemble des tracts syndicaux sur la période étudiée ainsi qu’une grande partie de ceux
qui ont été produits entre le passage en SEM et 2005%.

D’autre part, il s’appuie sur des observations recueillies in situ pendant pres de trois
années et demie de présence quotidienne dans I’entreprise. Au cours de cette longue période
d’immersion totale, nous avons pu assister en qualité d’observateur a une grande diversité
d’événements qui rythment la vie de I’entreprise (situations de travail, réunions de service,
négociations sociales, comités d’hygiene, de sécurité et des conditions de travail (CHSCT),
assemblées générales du personnel, greves, manifestations, rencontres de décideurs politiques,
etc.). L’ensemble de ces observations quotidiennes a été consigné dans des carnets
ethnographiques.

Le dispositif d’enquéte a ensuite été enrichi de 55 entretiens d’une durée variant de 1
heure 30 minutes a plus 10 heures, la durée moyenne s’établissant autour de deux heures.
Conduits pour I’essentiel aupres d’agents statutaires actifs et inactifs (c’est-a-dire retraités) de
I’entreprise, deux d’entre eux ont été effectués avec des représentants politiques (un conseiller
municipal de Bordeaux et un Maire d’une commune concédante, par ailleurs agent inactif
d’EDF). Parmi les 53 agents de Gaz de Bordeaux inferviewés, 8 appartiennent a la Direction
client, 14 au GRD et 17 aux services supports ; les 13 restants se répartissant entre une
« correspondante sociale », une assistante sociale désormais inactive, le médecin du travail et
dix permanents syndicaux actifs et inactifs. Sur ces 53 enquétés qui ont tous été soumis a une
méme grille d’entretien établie ex ante®, 9 étaient par ailleurs inactifs au moment de
I’entretien, 12 appartenaient au college exécution, 22 au college maitrise et 19 au college
cadre (dont 5 cadres dirigeants). Cet échantillon comprenait enfin 12 femmes et 41 hommes®.

%% Sont ainsi implantés a Bacalan le pole service aprés-vente (SAV) de la Direction client, le service « qualité et
sécurité au travail » rattaché a la direction des ressources humaines et des relations sociales (DRHS) ainsi que les
services « achats et maintenance », rattachés a la direction administrative et financieére (DAF).

% Pour une présentation des principaux documents d’entreprise sur lesquels nous nous sommes appuyés, se
reporter en annexes, p. 513 et suivantes.

%! Se reporter a I’annexe III, p. 528-531.

52 Pour une présentation détaillée des personnes interviewées, se reporter a 1’annexe III, p. 532-533.
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Enfin, les résultats d’un questionnaire adressé a I’ensemble du personnel statutaire au
cours du printemps 2006 completent les données sur lesquelles ce travail s’est appuyé. Ce
questionnaire® a été construit en plusieurs phases qui ont chacune nécessité 1’approbation de
la direction générale de 1’entreprise, de la proposition de la réalisation d’une enquéte a
I’acceptation d’une restitution des résultats aupres de I’ensemble des agents, en passant par les
différentes thématiques abordées. Elaboré et précisé au fil des premiers entretiens
exploratoires, le questionnaire fut également construit de maniére a pouvoir autoriser une
comparaison avec une enquéte par questionnaire soumis au personnel de 1’entreprise en 1992,
au lendemain du passage en SEM®. Outre le fait de produire des données
sociodémographiques habituelles (sexe, age, diplome le plus élevé obtenu, service, college
d’appartenance, etc), il aborde plusieurs thématiques dont les questions ont été regroupées en
différentes rubriques : « votre embauche », « votre travail », « les relations dans I’entreprise »,
« I’entreprise et vous », « I’avenir et ’horizon 2007 », et enfin « la politique et vous ».

En recourant a la technique d’enquéte par questionnaire, nous avons cherché a nous
extraire des cas particuliers que nous observions et interrogions par ailleurs en mobilisant
d’autres techniques et méthodes qualitatives (observations participantes, carnets
ethnographiques, entretiens) afin de dégager des principes explicatifs plus généraux de ces
caractéristiques individuelles. Nous avons donc cherché a produire des données standardisées
(toutes les informations traitées ont été codées et transcrites selon des critéres communs a tous
les individus) afin d’illustrer les variations observées (par le recours aux tris a plat et aux tris
croisés) ainsi que les relations et les liens existants entre ces variations (a travers les notions
statistiques de corrélation, de tableau croisé, de comparaison de pourcentage).

Encadré 2 : La réalisation d’une enquéte par questionnaire dans I’entreprise

A la suite d’O. Martin, nous pouvons dire que nos données quantitatives ont été a la
fois « construites » et « coiiteuses » (Martin, 2005). Construites parce que résultant d’un
travail d’élaboration théorique, ces données n’en refletent pas moins le réel étudié par
I’instantané qu’elles enregistrent. Et coliteuses par le fait que c’est toute 1’année 2006 qui fut
consacrée a cette enquéte (négociation, élaboration, distribution, relance, recueil, saisie,
codage, exploitation et analyse, restitution « simplifiée »).

C’est au début de Iannée 2006 que nous avons obtenu de la Direction générale
I’accord définitif de pouvoir proposer un questionnaire a l’ensemble du personnel de
I’entreprise. Deux réunions ont été nécessaires pour convaincre les plus hauts représentants de
I’entreprise de I'intérét d’une telle enquéte quantitative pour mon travail de recherche. Une
premiere réunion avec le DRHS nous permit de présenter I’objet du questionnaire et d’en
discuter le contenu. Une seconde avec le « patron » fut néanmoins « indispensable » afin de
s’assurer de son accord et de son engagement a permettre la restitution des résultats aupres du
personnel, indépendamment de leur « qualité ». La présence de notre directeur de recherche,
et de tout le prestige entourant la fonction de professeur des universités, a été déterminante
lors de ces deux étapes : en acceptant de s’engager personnellement a la bonne réalisation de
I’enquéte comme le lui demandait le DG, il garantissait la neutralité de notre enquéte et
assurait 1’indépendance de notre recherche tant des préoccupations de la direction que de
celles des organisations syndicales.

Peu de temps auparavant, le DRHS nous avait appris 1’existence d’une enquéte qu’il

53 Se reporter a 1’annexe IV, p. 534-540.
% Se reporter a 1’annexe VI, p. 564-570.
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avait coordonné en 1992 au sein de I’entreprise en relation avec le Professeur Souyris, alors
directeur du Centre de Psychologie Sociale et du Travail (CEPSO), rattaché a 1’Université
Bordeaux II. Ne disposant pas des données brutes sous forme informatique, il mit alors a
notre disposition I’ensemble des résultats et des analyses de cette enquéte dont il disposait
sous forme papier®. Il s’agissait des résultats simples a chacune des questions posées ainsi
que de quatre tris croisés, par sexe, par tranche d’age, par college et par entité (administratif,
technique et commercial). Le questionnaire que nous allions proposé fut donc réélaboré en
vue de permettre une comparaison statistique des résultats sur une période de quatorze années.
C’est dans cette optique que des questions posées en 1992 furent intégrées dans leur
formulation d’origine au questionnaire de 2006. Ne disposant cependant que des résultats

Alors qu’en 1992, tous les agents furent convoqués en petits groupes de vingt
personnes sur leur temps de travail pour répondre au questionnaire, le taux de réponse fut de
50% (321 questionnaires furent en effet recueillis parmi les 640 agents statutaires que
comptait alors ’entreprise). En outre, les résultats de cette enquéte ne furent jamais
communiqués au personnel, la direction ayant jugé plus opportun de ne pas les diffuser apres
en avoir pris connaissance. Cet exemple n’ayant pas ét€ un cas isolé, les agents avaient
développé une méfiance systématique quant a la finalité réelle des informations qui leur
étaient demandées®.

Dans ce contexte, nous avons opté pour une technique de passation du questionnaire
différente de celle qui avait été utilisée en 1992. Relativement bien identifi€é par une majorité
d’agents au bout d’un an de présence dans |’entreprise, nous entreprimes au printemps 2006,
et en accord avec la hiérarchie, d’organiser des rencontres dans chaque service et en groupe
réduit afin de (re-)présenter succinctement notre travail et la place du questionnaire dans sa
réalisation. En garantissant a chaque agent I’anonymat et la confidentialité de leurs réponses,
nous leur remettions individuellement le questionnaire et leur proposions de nous le retourner
a I’'intérieur d’une enveloppe fermée en recourant au service du courrier interne dont les
agents, prévenus, centralisaient les plis dans une boite aux lettres que nous possédions a la
direction des ressources humaines. Prés de cinq mois, de mars a juillet 2006, s’écoulerent
entre le moment ou nous avons débuté la passation et le moment ou nous avons recueilli
I’ensemble des questionnaires. Au final, 288 questionnaires renseignés nous furent retournés
(sur 468 distribués®’), ce qui correspond a un taux de réponse de pres de 61%.

Conformément a nos engagements, nous avons diffusé par messagerie interne deux
documents de synthése des résultats du questionnaire, le premier présentant I’ensemble des
réponses sous forme de tris simples et le second proposant des analyses qui s’appuyaient
notamment sur la construction de sept indices approchant le « bien-€tre » au travail, la
perception du hiérarchique, le degré d’information, la perception des syndicats, 1’attachement
au service public, la participation aux élections et la confiance en I’avenir®. Nous avons en
outre complété notre restitution des résultats par des réunions organisées sur les deux sites de
I’entreprise au cours du mois de décembre 2006 et auxquelles nous avons convié I’ensemble
des agents®.

5 Se reporter 4 I’annexe VI, p. 571-583. 1l s’agit du document de synthése « Aujourd’hui pour demain »
présentant I’ensemble des résultats « bruts ».

% Ce que nous avions par ailleurs systématiquement remarqué lorsque nous menions des entretiens enregistrés
avec les agents. A titre d’illustration, citons les propos de cet agent technique qui résument bien la disposition
des agents a notre égard : « Je m’en moque [que vous enregistriez I’entretien]. Non ! Mais je peux vous assurer
que s’il me tombe quelque chose suite a ce truc [notre entretien enregistré], je sais out vous trouver ».

57 Sur les 486 agents statutaires travaillant au sein de ’entreprise au moment du lancement du questionnaire, 18
agents manquaient pour diverses raisons (formation, maladie, grossesse, etc.) et 7 agents non statutaires ont été
rajoutés a I’échantillon de I’enquéte en raison de la particularité de leur situation (le médecin du travail, 3 agents,
1 cadre et 2 non cadres, bénéficiaires d’un contrat a durée indéterminée (CDI) « hors statut », 1 agent bénéficiant
d’un détachement et 2 salariés en cours de recrutement apres une période d’intérim).

% Se reporter a I’annexe IV, p. 541-561.

0 Organisées, par volonté de la direction, en dehors des horaires collectifs de référence, soit apres 17h30, ces
réunions ne permirent cependant pas d’attirer un grand nombre d’agents.
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Etre « CIFRE » dans Uentreprise

Les enjeux spécifiques soulevés par notre recherche ainsi que I’inscription de celle-ci
dans le dispositif CIFRE” méritent enfin quelques développements. A la fin de I’année 2004,
lorsque le Directeur général (DG) de Gaz de Bordeaux nous proposa de nous rencontrer, grace
a I'entremise d’une parente éloignée, longtemps adjointe pour les affaires sociales de J.
Chaban-Delmas a la Mairie de Bordeaux, nous pensions obtenir un poste de releveur de
compteurs qui nous aurait permis de financer un travail de recherche déja entamé sur les
modes de passage a la vie adulte. Au cours de I’entretien, nous nous sommes pourtant vus
proposer de réaliser une étude sur 1’évolution des pratiques et discours syndicaux dans
I’entreprise que nous avons alors suggéré d’élargir a 1’objet plus général du dialogue social et
d’inscrire dans le dispositif CIFRE. Un élément fut décisif dans ce revirement, le fait que
nous partagions avec le DG la qualité de diplomé d’un institut d’études politiques.

Entre ce premier rendez-vous et le début effectif de notre contrat de recherche avec
Pentreprise, prés de six mois s’écoulerent’’. La raison tenait alors notamment au
degré « sensible » de notre objet et aux réticences qu’avait immédiatement manifestées le
directeur des ressources humaines et des relations sociales (DRHS) quant a la réalisation
d’une telle étude. Malgré 1’ouverture que nous avions réussie a imprimer au projet initial du
DG, nous avions bénéficié d’un « piston » et nous étions dans une relation de commande de la
direction et rattaché au college cadre. Autant d’éléments qui nous classaient et qu’il nous a
fallu neutraliser face a un terrain a priori hostile. Et d’autant plus que nous étions
quotidiennement immergé dans [’entreprise, ayant convenu avec les représentants de
I’entreprise que nous puissions étre détaché un jour par semaine au laboratoire.

Nous avons alors développé différentes stratégies suivant les groupes et les milieux
que nous voulions observer. Loin d’avoir d’emblée été dans une situation « d’électron libre »,
nous avons d’abord di sortir de I’espace d’un bureau excentré a 1’étage du service des
ressources humaines que nous partagions alors avec un agent en instance de départ dans un
autre service et un stagiaire. C’est ainsi que nous avons assidiment fréquenté la machine a
café au début de notre immersion dans 1’entreprise afin d’aller a la rencontre des agents qui
n’avaient pas été officiellement informés de notre présence dans les murs. C’est également
pourquoi nous ne refusions initialement aucune tache qui pouvait nous €tre confiée par le
DRHS, qu’il se soit agi de dresser un portrait du personnel travaillant dans 1’ancien siege
social, d’attribuer les places de parking sur le nouveau site alors en construction ou de
participer d’une réflexion interne au service autour de la mise en place d’horaires variables.
Nous avons d’autre part régulierement suivi les temps de pause que s’octroyaient les agents,
ce qui nous permettait notamment d’identifier les circuits de diffusion de 1’information,

0 La présente recherche s’inscrit en effet dans le cadre d’un doctorat de sociologie financé grace au dispositif
« CIFRE » (convention industrielle de formation par la recherche), contrat tripartite nécessitant 1’assentiment du
doctorant, de son directeur de these, de ’'université mais aussi, et de maniere déterminante en pareil cas, de
I’employeur qui I’accueille. Depuis la création du dispositif en 1981 jusqu’en 2001, plus de 10 000 CIFRE ont
été réalisées, dont environ 15% en sciences humaines. Voir notamment & ce sujet Lévy R., « Les doctorants
CIFRE : médiateurs entre laboratoires de recherche universitaires et entreprises », Revue d’économie
industrielle, 2005, n°® 111, p. 79-96 ; ANRT, « 1981-2001, 20 ans de CIFRE », Paris, publications de I’ANRT,
2001. Plus généralement, sur la place du sociologue dans ’entreprise, le lecteur pourra se reporter a I’ouvrage de
S. Felder, Sociologues dans I’action. La pratique professionnelle de I’intervention, Paris, L’Harmattan, 2007.

! Notre contrat débuta finalement le 1°" mars 2005 et s’acheva le 31 mai 2008 aprés que nous ayons obtenu une
prolongation de trois mois aupres de I’ Agence nationale pour la recherche technologique (I’ ANRT), I’organisme
gestionnaire des conventions CIFRE.
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d’observer comment certains problemes de travail se réglaient (ou émergeaient) et de
constater dans le méme temps des comportements de fuite du et au travail ainsi que des
stratégies de diversion destinées a tromper la hiérarchie. Nous sommes par ailleurs
systématiquement restés apres 17h30, la fin de I’horaire collectif journalier de référence, afin
de cotoyer I'univers de I’encadrement et du haut encadrement. Nous avons encore joué au
football dans I’équipe de ’entreprise parce qu’elle regroupait des jeunes agents masculins
issus des métiers techniques qu’il nous était difficile de croiser au cours d’une journée de
travail ordinaire. Nous avons enfin également beaucoup appris au cours des moments que
nous partagions avec des agents de 1’entreprise en dehors de ses murs, notamment lors de
repas. Rétrospectivement, il nous semble que le trait commun a toutes ces situations qui
innerva notre pratique sociologique au quotidien (et qui constitua notre principal atout sur le
terrain) fut une qualité d’écoute et une considération égale pour chaque personne.

Dans 1’entreprise’””, I'un des aspects les plus délicats de notre mission” a
incontestablement été celui de maintenir une neutralité vis-a-vis des différents groupes en
présence, ce qui conditionnait notre acceptation par 1’ensemble des acteurs, et partant,
I’étendue et I’authenticité des informations que nous récoltions. Il nous fallait donc d’abord
pénétrer simultanément deux univers opposés cultivant le secret et la distinction, celui des
organisations syndicales et celui du haut encadrement, puis maintenir notre position
d’observateur privilégié sans jamais perdre le lien avec «la base », c’est-a-dire avec les
agents quotidiennement confrontés aux réorganisations concretes du travail. Malgré les forts
enjeux de pouvoir que nous observions dans une période particulicrement conflictuelle et
celui que nous étions nous-mémes devenu pour les représentants des différents camps en
présence en raison de notre connaissance transversale de 1’entreprise et de ses dessous, il nous
fallait toujours garder une égale distance a 1’égard des uns et des autres. Fort d’un certain
pouvoir, notamment d’influence, nous ne manquions cependant pas d’€tre soumis a des
tentatives d’instrumentalisation, sans doute méme a notre insu. Il nous fallait donc contenir
les pressions que nous subissions, mais aussi les tentations que nous pouvions avoir d’étre
successivement conseiller du Prince, expert en stratégie syndicale et relais des demandes
individuelles émanant des agents (document 1). Notre action sur le terrain aura en définitive
avant tout cherché a étre les oreilles et les yeux au sein de différents mondes sociaux éloignés
et parfois oppos€s les uns aux autres, mais cohabitant ensemble dans un méme univers
professionnel.

7> Le dispositif CIFRE plongeant le doctorant dans une sorte d’entre-deux institutionnel, celui-ci peut rencontrer
des difficultés a étre pleinement inséré dans la vie de son laboratoire de rattachement et plus généralement dans
celle du département de I'université auquel il appartient. Ce qui se manifeste par exemple au regard de
Pattribution des heures d’enseignement, expérience pédagogique pourtant indispensable d’un point de vue
académique.

¥ Notre contrat de travail portait en effet la mention de « chargé de mission ».
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Document 1 : Lettre anonyme recue par courrier interne

REPUBLIQUE FRANCAISE

[T ‘ﬂ’ BN S

Raruno0r s FRancais

BORDEAUX, le 22 pan 2006
PREFECTURE DE LA GIRONDE
CABINET DU PREFET.
SERVICE DE LIQUIDATION
DES EXCEDENTS
OBJET : Contrbic de la population
REFERENCES : Loi du 22 mai 1983
BO. da 2% mmi 1988
Monsieur Maél DIF-PRADALIER
Société du Gaz de Bordeaux
6, place Raveze
33075 BORDEAUX

Monsieur,

Vous avez, selon nos listes et sauf ermeur de notre part, atteint la limite
d'age prescrite. En conséquence, votra vie n'offre plus aucun intérét ni avantage pour la
société mals apporte au contraire une charge supplémentaire pour la caisse
d'assurance sociale du département, ainsi que des désagréments pour votre entourage.

C'ast pourquoi, et en vertu de la lol citée ci-dessus, vous devez vous
présenter au crématoire municipal de MERIGNAC, trois jours aprés réception de la
présente & partir de BH30 précise, devant le four numéro 3, clapet 2 afin de nous
permetire de procdder & volre incinéeation.

Vous étes pné de vous munir des pidces suivanies
- carte nationale d'identidd
é.mmmbmmmawMSModm(Swudom«m.pudo

soll)

= un sac do plastic de couleur sombre pour vos cendres, sur lequel vous voudrez blen
Indiquer vos qualiths nom, prénoms, numéro de sécurité sociale, adresse ot profession
= lo nom et Fadresse de la personne susceptible de voulok consernver vos restes
= un timbre fiscal do 77 ouros, si vous pesez jusqu'd B0 kilogrammes, ou de 115 ewos
8 vous pesez au-dold do 80 kilogrammes | coct pour pariicipation mux frals
occasionnéds

Techniquement, afin d'éviter tous risques d'explosion, ordre vous est donnéd dés
maintenant de ne plus absorber ni alcool, ni féculents

Pour pouvok agir sans bousculades, dés votre mrivée, veulllez vous
adresser, muni do la présente & Monsieur LECRAMEUR, préposé, qul vous délivrera un
pormis d'incindration ainsi que votre numéro de passage
Aucun passe-droit, méme 1ié & votre fonction ne sera admis

Dans I'sttente de I'émouvant plaisir de vous rencontrer, veulllez agrber,
Monsieur, 'expression de mes sentiments distingués

Pour je PREFET,
L'administrateur chargé des affaires courantes :

FEEE AW AT W AN TR I S ATT I UMY SODE AETW T ...

Au final, le dispositif CIFRE offre des avantages pour la recherche d’autant plus
décisifs, de notre point de vue, que cette derniere est orientée par un questionnement
sociologique autour du changement dans I’entreprise. En effet, il donne a I’apprenti chercheur
le temps de prendre la mesure de processus et de dynamiques qui ne peuvent Etre saisis dans
leur complexité et leur intimité que dans leur durée. Mais le temps passé qui facilite la
compréhension des mécanismes et des logiques d’action rend aussi la nécessaire prise de
distance avec I’objet de recherche parfois plus difficile a mesure que se créent inévitablement

des relations plus ou moins privilégiées avec les personnes.
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Plan de la these

Notre raisonnement se fera en six étapes et combinera approches et résultats tant
qualitatifs que quantitatifs ainsi que perspectives longitudinale et analytique. S’appuyant sur
des sources de nature variée, une sé€lection de celles-ci sera présentée sous la forme
d’annexes, classées thématiquement afin d’en faciliter la lecture. Nous y ferons régulierement
référence au fil de notre propos afin d’en illustrer certains aspects.

Un premier chapitre abordera I’évolution des modes de recrutement dans I’entreprise a
partir du changement de son statut juridique en 1991, date a laquelle fut abandonné le mode
d’entrée hérité de la régie qui empruntait la voie d’un « concours républicain » privilégiant
avant tout les « fils d’agents ».

L’analyse de cette pierre angulaire de la modernisation de I’entreprise se prolongera
dans un deuxiéme chapitre qui lui fait pendant a travers 1’étude des transformations du
systtme de promotion professionnelle et de ses conséquences sur la nature des rapports
intergénérationnels, mais aussi hiérarchiques.

Un troisieme chapitre analysera la nature et les conséquences des multiples
changements organisationnels qui ont scandé I’histoire récente de 1’entreprise. Mettant en
avant des besoins de souplesse et de flexibilité, la direction a en effet procédé a une
externalisation croissante de ses activités et recouru a la sous-traitance, ce qui 1’obligeait
notamment a distinguer un «cceur de métier » gazier d’activités qu’elle jugeait plus
périphériques.

Le quatrieme chapitre s’attachera a montrer a la fois les dynamiques de décomposition
des anciens collectifs de travail, notamment a la suite des « vagues » de départ en retraite
anticipée d’agents qui ne se reconnaissaient plus dans une entreprise qui ne les reconnaissait
plus, mais aussi les logiques d’action et déterminants qui sont au principe de leur
recomposition.

Un cinquieme chapitre détaillera 1’évolution du systeme des relations sociales dans
I’entreprise qui, d’une « culture de la contrepartie », est devenu plus « heurté » a la faveur
d’un changement de direction a la téte de l'organisation syndicale majoritaire. Nous
I’illustrerons en opposant deux moments forts du « dialogue social » dans 1’histoire sociale
récente de 1’entreprise : le passage aux 35 heures et la tentative d’introduction d’horaires
flexibles.

Le sixieme chapitre s’intéressera aux évolutions du rapport a la mobilisation collective
ainsi qu’a celles des formes de protestation et de revendication organisées dans I’entreprise.
Nous les appréhenderons en analysant une premiere dans 1’histoire sociale et syndicale de Gaz
de Bordeaux : la constitution d’une intersyndicale dont nous avons pu suivre la totalité¢ des
actions « de l’intérieur » et qui visait a empécher tout départ de 1’actionnaire majoritaire
public du tour de table et a maintenir 1’entreprise « intégrée ».

Nous conclurons notre raisonnement en en proposant une synthése sous la forme d’une
analyse factorielle des correspondances construite a partir des données du questionnaire de
2006 qui nous permettra de dégager des profils-types des agents de 1’entreprise en considérant
simultanément leur degré d’intégration professionnelle et celui de leur adhésion au
changement. Nous reviendrons enfin sur les enjeux gravitant autour de ce que les agents
nomment le «travail bien fait» et sur les difficultés que rencontrent aujourd’hui les
organisations syndicales a les saisir.
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Chapitre 1

L’évolution des modes de recrutement : un volet de la « mutation culturelle »

Introduction

Les deux tiers des agents statutaires en 2006 ayant renseigné le questionnaire disent
avoir été recrutés « apreés la réussite au concours d’entrée ». « Le concours républicain »,
comme les agents 1’appellent, a pourtant été supprimé par la direction au lendemain du
changement de statut juridique de 1’entreprise en 1991, soit quinze ans avant la passation du
questionnaire. Seuls 60% des répondants ayant par ailleurs une ancienneté supérieure a dix
ans, il est donc impossible qu'une majorité d’agents ait été recruté par cette voie d’entrée.
Bien qu’ayant disparu en tant que modalité particuliere de recrutement pratiquée pendant des
décennies sous le contrdle (si ce n’est le « patronage ») de I'unique organisation syndicale
présente dans D’entreprise, la référence au « concours d’entrée’® » perdure dans les
représentations des agents et a traversé les générations successives de gaziers. Cette confusion
des agents témoigne en négatif de I’importance stratégique du type de recrutement pratiqué
dans I’entreprise. Tous soulignent en effet son role déterminant dans ce qui faisait la
particularité de Gaz de Bordeaux.

L’action de la direction, dés le lendemain du long conflit autour du passage en SEM, a
d’abord visé a «reprendre la main” » en matiere de recrutement et 2 en modifier
radicalement les regles jusqu’alors en usage. Il y a donc eu un « avant » et un « apres » en
matiere de recrutement, comme 1’analyse ex-post un responsable syndical CGT aujourd’hui
retraité : « Pour ce qui est du recrutement, ¢ca a quand méme été un des premiers signes forts
de la reprise en main de beaucoup de choses a Gaz de Bordeaux, c'est-a-dire il y a eu un
management jusqu’a ’arrivée de G. M.-J. (I’ancien Directeur Général) et il y a eu un autre
management a larrivée de G. M.-J.”® | »

Mais « la reprise en main » du recrutement par la direction n’a été qu’un pan, qu’un
signe d’un bouleversement plus important de I’organisation du travail dans 1’entreprise. En
reprenant le controle sur les politiques de main d’ceuvre de recrutement, puis d’affectation et
de promotion”’, la direction poursuivait I’objectif de controler les collectifs de travail. 1l ne
s’agit cependant la que d’un volet de la « politique patronale » (Dubois, 1980) qu’elle a
menée a partir de 1991. En effet, son action s’est orientée dans trois autres directions : la
réorganisation des situations de travail, la maitrise des fluctuations de la production et la

™ Comme nous 1’avons indiqué dans 1’introduction, nous faisons un usage systématique de 1’italique pour tous
les mots ou expressions « indigénes » empruntés au vocabulaire courant des gaziers bordelais ou extraits des
entretiens que nous avons réalisés avec certains d’entre eux. Une présentation synthétique du lexique des gaziers
bordelais est par ailleurs proposée a I’annexe II, p. 526-527.

> Selon I’expression employée par B. M., ancien directeur des ressources humaines et des relations sociales
(DRHS). Arrivé dans I’entreprise en 1992, il en est parti en mai 2006. De méme, le directeur général (DG) qui
mena la transformation de la régie en SEM, et plus généralement la modernisation de I’entreprise sur la période
que nous avons étudiée, a quitté a son tour la société en janvier 2007.

76 Entretien avec C. R. J., responsable syndical CGT retraité, au sein duquel il était notamment en charge des
questions de formation.

7 L’évolution des politiques d’affectation et de promotion professionnelle sera analysée dans le chapitre suivant.
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régulation et [Dinstitutionnalisation de la conflictualit¢ sociale. Ces quatre niveaux
d’intervention font sens et constituent un ensemble cohérent que Dubois caractérise de
« politiques patronales dominant dans la période récente’™ ».

I. Le recrutement : un trait caractéristique de la Régie

L’importance du recrutement apparait immédiatement au nouvel embauché lorsqu’il
découvre I’entreprise :

« Il y a plusieurs choses, effectivement, qui caractérisent Gaz de Bordeaux. C’est une entreprise
que j’ai completement découverte puisque j’ai changé de région. Je suis originaire du Sud de la
France, du département de I’Héraut et quand je suis arrivé en Gironde, j’ai découvert cette
entreprise avec ses particularités, des liens de parentés forts entre agents, certaines familles qui
étaient a Gaz de Bordeaux de pére en fils avec des cousins et en méme temps, un tres fort
attachement du personnel a I'entreprise. Ca, il faut quand méme le souligner, ca a toujours été
un des points forts et qui, je pense, existe toujours. C’est quelque chose qui apparaissait trés
nettement a toutes les personnes qui arrivaient dans [’entreprise de I’extérieur.

Certainement qu’il faut mettre cet aspect-la en parallele avec d’autres facteurs dont on n’a pas
encore parlé, c'est-a-dire I’emprise syndicale de la CGT, car lorsque je suis rentré a Gaz de
Bordeaux, il n’y avait qu’une seule organisation syndicale et qui fédérait, je dirais, I’ensemble
du personnel depuis le releveur jusqu’au directeur-général quasiment.

Donc, si vous voulez, il y avait parfois aussi une confusion des rdles puisque le chef du
personnel était en méme temps le responsable du syndicat cadres. On voit effectivement ou ¢a
peut conduire et ceux qui rentraient dans [’entreprise n’avaient pas trop le choix pour pouvoir
étre intégrés et recevoir un accueil satisfaisant au plan professionnel ; il était conseillé
effectivement de rejoindre 1’organisation, d’adopter et de respecter un peu toutes les régles qui
étaient en vigueur dans l’entreprise.

Le troisieme aspect, c’était le recrutement. On a parlé de I’aspect familial, de I’aspect syndical,
il faut aussi parler du recrutement qui était quand méme trés orienté vers le réservoir
disponible au service du personnel mais réservoir alimenté par les agents, c’est pour ¢a qu’on
retrouvait effectivement en permanence des fils d’agents, des parents...» (D. G., directeur des
services techniques)

Par sa fonction stratégique, le recrutement est la pierre angulaire qui permet a ce
monde particulier de se perpétuer «de peéere en fils». Trois traits qui font systeme le
caractérisent : 1’attachement tres fort a 1’entreprise, I’emprise de la CGT et le recrutement
familial. C’est notamment en contrélant le recrutement que la CGT, unique organisation
syndicale présente dans !’entreprise jusqu’en 1991, a pu maintenir son influence sur
I’ensemble d’un corps social traversé de liens de parenté et fortement attaché a « son »
entreprise.

1. Le mode de recrutement apres-guerre : un aspect du paternalisme de la Régie
« Une grande famille »

E. L., responsable syndical CGT-GNC” retraité, est embauché peu avant la fin de la

® Dubois P., Les ouvriers divisés, Paris, FNSP, 1980, p. 195.
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seconde guerre mondiale & la Régie municipale du Gaz et de 1’Electricité de Bordeaux
(RMGEB). L’activité est alors industrielle et le quartier populaire de Bacalan ou est plantée
«1’usine a gaz » vit au rythme des « tours » des ouvriers « en bleu ». Au nombre d’un millier,
ils partent ou s’en reviennent de leur « quart » aux fours, la gamelle sous le bras. La vie des
familles est alors réglée par I’usine. Celle-ci borne 1’horizon et sa sirene indique la succession
des postes, naturalisant le rythme usinier aussi fatalement que les saisons. Une fumée sort en
permanence des hautes cheminées qui dominent le quartier car le gaz, a cette époque-la, est
produit en continu et obtenu par distillation de la houille. Ces échappées rappellent a tous
I’omniprésence de 1’usine, la pollution et la collectivisation des risques. Le travail est bruyant,
salissant et pénible. Pourtant, il se fait dans un climat de franche camaraderie masculine®. Il
s’agissait d’un vaste complexe industriel directement reli€é au port voisin sur la Garonne par
une voie de chemin de fer.

« Il y avait une usine d’incinération des déchets comme on [’appelait. Elle fabriquait de la
vapeur, qui fabriquait aussi du terreau. Mais cette vapeur était livrée a une usine électrique,
une centrale électrique, qui alimentait ['usine a gaz, parce que l'usine a gaz fabriquait du gaz
qui n’était pas du gaz extrait du sous-sol, ¢’était du gaz fabriqué a partir de la distillation de la
houille. Il y avait des bateaux de charbon qui arrivaient aux docks, il y avait une ligne de
chemin de fer jusqu’a l'usine a gaz... alors c’était quand méme un gros ensemble, il y avait
douze ou quinze cents personnes, dont 70 ou 80% qui travaillaient en 3/8, c’était vraiment
industriel... » (L. A., responsable syndical CGT retraité, ancien président de la Caisse Centrale
d’Activités Sociales (CCAS) du personnel des IEG)

Aux lendemains de la guerre, pour « rentrer au gaz », mieux valait étre fils d’agent. Le
mode de recrutement relevait alors de pratiques paternalistes qui permettaient au directeur de
I’usine de répondre favorablement aux sollicitations directes des agents. En accordant ainsi
ses faveurs aux agents, il se constituait une clientele qui lui était obligée personnellement. Les
rapports hiérarchiques étaient des rapports « directs », « d’homme a homme », ce qui
renforcait le pouvoir du patron et assurait sa égitimité. A titre d’illustration, voici comment
E. L. fut embauché :

« J'étais serrurier, j’avais fait mon apprentissage de serrurerie et mon idée, c’était de m’établir
a mon compte et devenir artisan serrurier. Mais les conditions ont fait que, manque d’argent a
I’époque, c’était la guerre encore, I’occupation, j’ai fini donc mon apprentissage, j’ai quitté
mon patron en 1945, j’ai prospecté un peu dans les environs et je n’ai rien trouvé. Mais comme

" Le Groupement National des Cadres a été créé lors du 15° congres de la Confédération Générale du Travail
(CGT) en juin 1937. Depuis, il rassemble les cadres, ingénieurs et techniciens qui adherent a la CGT.

% Pour rappel, la régie présente la particularité d’étre un univers professionnel exclusivement composé
d’hommes jusqu’en 1977. Voici le récit de I’arrivée de la premiere femme dans I’entreprise (en réalité, elles
furent deux a embaucher le méme jour, le 1* aolit 1977) que nous en donne P. Brana, ancien ingénieur EDF-
GDF, responsable politique PS et historien des gaziers et électriciens de Bordeaux : « Nous sommes en avril
1975, c’est notre premiere délégation au sujet des femmes, et la, on avait présenté a Jacques Chaban-Delmas la
nécessité [...] d’ouvrir les embauches femmes a la régie du gaz. [...] Nous I’avons donc rencontré en 1976, on
lui dit : « On vous rappelle que ’année derniére on est venu vous voir, on vous a demandé des embauches
d’éléments féminins, vous nous avez pratiquement donné un accord de principe et on ne voit rien qui se
réalise ». Alors, il pique une fausse colere, [...] et dit : « J’ai pourtant donné des instructions, vous allez voir,
ca ne va pas se passer comme ¢a, cette fois-ci vous pouvez étre tranquilles ! » On a dit : « Oui, parce que si
jamais vous ne le faites pas et si on n’a pas de signes tangibles dans les mois qui viennent, on fait une
conférence de presse et on vous dénonce comme un épouvantable macho ». Alors, quand on connait I'image de
Chaban-Delmas, je pense que ¢a a dii jouer puisqu’en effet, quelques mois apres, ce fut la concrétisation. Je
crois que c’était la tradition, il ne faut pas oublier que la racine de la régie, c’était quand méme une usine a gaz
ou il n’y avait que des hommes. Et comme les techniques gazieres faisaient qu’il y avait besoin de moins en
moins de monde a la production, il fallait bien les recaser dans les différents services et c’est ¢a, la raison ! »
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mon peére était au Gaz de Bordeaux depuis 1923, il me dit : « pourquoi tu n’essaies pas de
rentrer au Gaz ? » Ca ne m’emballait pas tellement, je n’avais pas dans l'idée de devenir un
employé de Gaz de Bordeaux et puis, a cette époque-la, on a dii vous le dire, c’était la Régie
Municipale du Gaz et de I’Electricité, ¢’était quand méme une grande famille. On avait une
particularité qui n’était pas normale, c’est qu’on n’embauchait pas de femmes et on donnait la
priorité aux fils d’agents. Donc il me présente au directeur de I’époque qui s’appelait Monsieur
Wagner, qui était un alsacien, et puis il décide de m’embaucher le 11 janvier 1945 » (E. L.,
responsable syndical CGT-GNC retraité).

Le recrutement de la Régie €tait donc familial et local, ce qui lui donnait son identité
de «grande famille ». Unanimes, les agents qualifient en effet la Régie d’« entreprise
familiale ». Cette expression « autochtone » mérite d’autant plus d’étre relevée qu’elle
recouvre la catégorie analytique forgée par le prétre et ethnographe J. Garneret a propos de la
taillanderie comtoise de Nans-sous-Sainte-Anne dans laquelle il a enquété. Il écrivait ainsi a
son propos : « Le mot d’entreprise familiale est justifié a plus d’un titre pour désigner ces
petits ateliers. [...] Et ce sont les mémes familles qui s’y perpétuent, des dynasties qui
subsistent des centaines d’années au méme endroit. Famille traditionnelle, fidele a sa tdache,
un peu fermée mais passionnée par son ouvrage® ». La description que fait par ailleurs
I’auteur de cette forme particuliere de production fonctionnant sur le mode de la parenté et du
régime de familiarité fondée sur la cohabitation de statuts et de générations différentes qui y
régnait évoque par bien des aspects la situation de la Régie.

En outre, bien que les salaires y étaient inférieurs a ceux auxquels les travailleurs
pouvaient aspirer dans «leprivé», un certain nombre d’avantages et une certaine
ambiance de travail attiraient les candidats et les faisaient rester sur place une fois qu’ils
étaient embauchés. Le court extrait d’entretien suivant révele la représentation sociale de la
Régie dans I’imaginaire collectif ouvrier d’apres-guerre.

« Surtout que j’avais d’autres amis qui me disaient : « tu es fou, tu as embauché au Gaz de
Bordeaux, ¢a ne paye pas ! » C’est vrai que ce n’étaient pas des salaires mirobolants mais il y
avait un statut qui était intéressant, il y avait des avantages. Et puis, a ['époque, on se
préoccupait de la retraite. C’est une place siire, tu peux faire ta carriere la, d’autant plus qu’on
pouvait faire la carriére sur place, on n’était pas obligés de muter, de courir partout comme a
I’heure actuelle, aussi bien le gaz, I’électricité, les PTT ou autre chose, les gens, s’ils veulent de
’avancement, ils sont obligés de s’en aller. J’ai eu la chance, comme beaucoup, de faire ma
carriére sur place » (Entretien avec L. A., responsable syndical CGT retraité).

Le paternalisme comme réponse a ’enjeu de la stabilisation de la main d’ceuvre

A c6té d’un mode familial de recrutement, la Compagnie du Gaz de Bordeaux, ancétre
de la Régie municipale qui voit le jour le 1% juillet 1919, s’est tres tot singularisée par le
développement de caisses ouvrieres de secours et de prévoyance. Ainsi, le 17 mai 1890 (six
ans apres 1’autorisation des syndicats), une réunion publique rue de Queyries a Bordeaux, crée
le Syndicat des ouvriers et employés de la Compagnie du Gaz de Bordeaux. Est créée en
méme temps la «caisse du sou de solidarité » qui avait pour but «de venir en aide

8! Garneret J., « Le Martinet et la Faux », Barbizier. Almanach populaire comtois, 1961, p 350, cité par Barbe N.,
« Saisir le lieu. La taillanderie de Nans-sous-Sainte-Anne », in Daumas J.-C. (sous la dir. de), La mémoire de
Uindustrie : de l'usine au patrimoine, Cahiers de la MSH Ledoux, Besangon, Presses universitaires de Franche-
Comté, 2006, p. 111-129.
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pécuniairement a tous les membres du syndicat apres un certain temps déterminé de maladie
ou d’accident du travail®® ». En novembre 1896, la premicre gréve générale des gaziers
bordelais permet de créer une caisse de retraite. Entre temps, en 1892, le Syndicat obtient du
ministre du Commerce et de I’Industrie une concession de livres pour la bibliotheque qu’il se
propose de fonder et recoit quatre-vingt douze volumes du ministre® ! En tant que formes
embryonnaires des futures « activités sociales » consacrées par la loi de nationalisation du gaz
et de I’électricité®, ces « institutions sociales® » furent, jusqu’en 1946, organisées de maniére
autonome par le « syndicat maison » sur un mode concurrent aux formes traditionnelles de
bienfaisance. Elles ont été progressivement soutenues par la direction® qui a compris 1’intérét
qu’elle pouvait en tirer notamment en matiere de stabilisation de la main d’ceuvre. Avant
I’institutionnalisation de ces mécanismes sociaux de redistribution et leur généralisation a
I’ensemble de la branche d’activité par les dispositions du statut national du personnel des
IEG d’avril 1946%, la direction a donc davantage cherché a conforter plutdt qu’a menacer
I’autonomie professionnelle des ouvriers. Ce constat rejoint celui que faisait G. Noiriel
lorsqu’il étudiait les formes de domination de la main d’oeuvre ouvricre dans I’industrie
métallurgique frangaise (Noiriel, 1988).

Ces différents éléments concouraient donc a stabiliser une main d’ceuvre importante et
indispensable au fonctionnement d’une industrie essentielle au développement de la ville de
Bordeaux. Le recrutement familial trouvait alors sa place dans un mode particulier de gestion
de la main d’ceuvre et de régulation des rapports sociaux dans l’entreprise que 1’on peut
qualifier de paternalisme®.

Le paternalisme de la Régie

Forgé par les opposants aux idées de F. Le Play, le terme de « paternalisme » est
apparu dans la seconde moitié du XIX° siecle. Il désignait un rapport social de domination
spécifique que F. Le Play définissait comme une restauration de I’ordre rural traditionnel, a la
fois hiérarchique et communautaire. Cependant, malgré leur reconnaissance et leur large
audience, notamment dans le milieu industriel de la fin du XIX°® siécle, les idées

82 Brana P., « Histoire des gaziers et électriciens bordelais », Apercus d’Histoire Sociale en Aquitaine, n® 76, 1
trimestre 2005, p. 6.

8 Sur I'histoire de la Régie, nous renvoyons le lecteur a la liste compléte des travaux présentée a I’annexe 1,
p-513.

% Loi n°® 46-628 du 8 Avril 1946 sur la nationalisation de 1'électricité et du gaz.

% Au sens de I’article 47 de la loi de nationalisation du 8 avril 1946, op. cit..

% Pierre Brana, dans son « Histoire des gaziers et électriciens bordelais », souligne par exemple que « le Maire
de Bordeaux appuya linitiative » du Syndicat qui demandait au ministre une concession de livres pour la
bibliotheque qu’il souhaitait fonder.

%7 Inspiré des dispositifs existants avant-guerre et notamment des « institutions sociales » créées par les agents de
la RMGEB, le statut accordait aux personnels des IEG des droits sociaux en contrepartie des devoirs que
requérait la continuité de service de 1’énergie. Dans son article 47, la loi du 8 avril 1946 prévoit notamment que
« Ce statut national, qui ne peut réduire les droits acquis des personnels en fonctions ou retraités [...] mais qui
peut les améliorer [...]. Ce statut s'appliquera a tout le personnel de l'industrie électrique et gaziere, y compris
les usines exclues de la nationalisation. [...] Le statut national prévoira un budget des activités sociales du
personnel des industries électriques et gaziéres qui sera consacré a l'amélioration des institutions sociales
existantes et a la création d'institutions sociales nouvelles ».

¥ G. Noiriel identifie deux moments dans 1’évolution historique des rapports patrons — ouvriers : le patronage,
dont le principe résiderait dans une gestion du consensus et le paternalisme proprement dit, dont les
caractéristiques en feraient une étape de transition entre le patronage des origines et le management moderne de
I’industrie, in Noiriel G., « Du “patronage” au “paternalisme”: la restructuration des formes de domination de la
main-d’oeuvre ouvriere dans l’industrie métallurgique francaise », Le Mouvement social, n° 144, juillet -
septembre 1988, p.17-35.
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conservatrices de F. Le Play n’ont pas connu une application parfaite sous la forme d’un
« lien volontaire d’intérét et d’affection » entre les ouvriers et les patrons (Noiriel, 1988).
Loin d’étre le seul fruit d’une évolution naturelle, le paternalisme correspond a une stratégie
délibérée du patronat pour affronter la concurrence a 1’extérieur et résister a la contestation
ouvriere a I’intérieur. Il ne s’agit cependant pas d’une « forme de gestion de la main d’ceuvre
qui resterait la méme, dans ses traits pertinents du début du XIX® siecle jusque dans l’entre-
deux-guerres, voire plus tard”’ ». G. Noiriel s’oppose ainsi a 1’interprétation dominante des
historiens, qui, inspirés par les travaux de M. Foucault, définissent couramment le
paternalisme comme «une conception patriarcale ou paternelle du role du chef
d’entreprise® ». Dans la lignée de ces travaux, nous adoptons une définition dialectique du
paternalisme suivant les configurations productives et les situations de travail. Rejetant tour a
tour les raisonnements en termes de Discipline patronale et de Résistance ouvriere dont
I’hypothese volontariste et manichéenne apparait trop simplificatrice, G. Noiriel congoit en
effet le paternalisme comme un processus dialectique ou les patrons et les ouvriers répondent,
sans plan précongu, aux nombreuses contraintes de 1’industrialisation.

Dans le cas de la Régie, le paternalisme pratiqué par la direction ne saurait €tre
compris uniquement en termes foucaldiens : il ne saurait €tre réduit a une vaste entreprise
disciplinaire de mise au travail des classes populaires et d’asservissement a la rationalité
productiviste. En revanche, nous pouvons le considérer tel que G. Noiriel envisage le
patronage, soit une forme « préhistorique » du paternalisme dont le principe réside dans une
gestion du consensus. Le paternalisme peut alors étre appréhendé comme une institution
chargée de 1’adaptation des coutumes locales aux situations industrielles nouvelles en vue de
préserver les liens communautaires qui, seuls, autorisent 1’expression des personnalités
individuelles. Il participait ainsi d’'un « management par le don’' », qui réintroduisait une
dimension sentimentale dans les relations au sein de I’entreprise. Les relations étaient intenses
et chaudes, mais les conflits plus douloureux et plus violents. Le patron se souciait alors de
ses ouvriers comme un pere de ses enfants. En accordant a chaque agent qui le lui demande
directement, ses faveurs sous la forme d’un « don® », il crée des obligations et appelle des
« contre dons » : la reconnaissance ouvriere, sa docilité et sa disponibilité. Les modalités du
recrutement familial pratiqué a la Régie ou I’on est « gazier de pére en fils » caractérisent ce
que 1’on pourrait appeler, 2 la suite d’A. Leménorel, un « paternofilialisme® » dans la mesure
ou il met en scene le personnel de I’usine comme s’il était une famille repliée sur elle-méme
et coupée du reste de la société.

L’entreprise étant une Régie municipale depuis 1919, il convient enfin de lire ces
pratiques a l’aune des problemes spécifiques que rencontrait la municipalité. Avec le
développement de 1’industrialisation et du libéralisme, au fur et a mesure que se multipliaient
les richesses se créaient aussi des pauvres. Il incombait alors aux pouvoirs publics d’apporter

% Noiriel G., « Du “patronage” au “paternalisme”: la restructuration des formes de domination de la main-
d’oeuvre ouvriere dans I’industrie métallurgique francaise », op. cit., p. 17.

* Ibid..

°! Pour reprendre une expression de B. Girard, in Girard B., « Philanthropie et Paternalisme : une économie du
don », consultable sur http://Membres.tripod.fr/BernardGirard/Management/paternalisme.

%2 Nous empruntons le terme a2 M. Mauss dans son « Essai sur le don. Forme et raison de I’échange dans les
sociétés archaiques » initialement publié dans L’année sociologique en 1923-1924 et réédité in Mauss M.,
Sociologie et anthropologie, Paris, Puf, 1966.

% Leménorel A., « Le Plateau, une sociabilité sous contrdle au 20° siecle », Etudes Normandes, n° 2, 1991 et
«Le paternalisme, version 20° siécle. L’exemple de la SMN (1910-1988) », Cahiers Ecarts, novembre -
décembre 1991.
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des réponses a cette contradiction en mettant en place des dispositifs de solidarité et de
redistribution afin d’en limiter les effets les plus nuisibles. Des lors que le Maire était a la fois
un chef d’entreprise et le responsable de 1’ordre public et d’un ensemble de services sociaux,
il lui était difficile de prendre des décisions qui condamnaient ses ouvriers a la pauvreté tout
en leur apportant des secours. Dans la volonté de résoudre cette contradiction se logent les
origines de la volonté de la municipalité bordelaise de faire de la Régie sa « vitrine sociale® ».

Le caractere familial du recrutement a cependant perduré jusqu’au changement de
statut juridique de I’entreprise malgré la mise en place d’un concours d’entrée au moment ou,
dans les années 1970, les candidats devenaient beaucoup plus nombreux que les postes de
travail disponibles. Ce qui a en revanche changé a été le role de médiateur systématique que
I’unique organisation syndicale présente dans 1’entreprise a peu a peu acquis entre la direction
et les agents en contr6lant le mode de recrutement de I’entreprise. L’organisation syndicale a
pu alors d’autant mieux discipliner le corps social qu’elle éloignait le patron des agents.

2. La mise en place d’un concours n’a pas changé le caractere familial du recrutement
L’aspiration a « rentrer a GDB »

Jusqu’aux années 1980, le recrutement pratiqué a la régie était avant tout familial. Il
était alors « tout naturel » pour les enfants d’agents d’y rentrer. C’est ce qu’illustre 1’extrait
d’une des premieres femmes embauchées a la Régie en novembre 1980 en tant qu’agent
administratif.

« Depuis toute petite j’avais envie de rentrer a GDB, tout simplement par mimétisme parce que
mon pére et mon grand-peére y travaillaient a divers postes méme si c’était il y a assez
longtemps. Mon grand-pére travaillait a GDB, mon pére était commercial a GDB, enfin, a la
Régie du gaz, a cette époque-la, et donc, pour moi, il me semblait tout naturel d’y rentrer... j’ai
toujours révé d’étre assistante de direction parce que c’était un peu un mix entre la profession
de ma meére et le travail dans [’entité Régie du gaz. Donc, pour moi, ce n’était peut-étre pas
convenu, mais c’était une de mes aspirations, pas trés tres élevée, mais c’était ce a quoi
Jj’aspirais étant jeune. Tout naturellement aprés mon bac, j'ai erré une année en droit en
attendant de passer le concours des agents administratifs a la Régie du gaz, concours que j’ai
eu. Et la, je ne me suis plus posée la question ! » (D. M., secrétaire de direction, « Mission
Qualité Sécurité »).

La diversité des activités et des métiers alors présents a la Régie offrait d’autre part un
large débouché professionnel aux candidats. Ainsi E. L. se remémore le travail aux ateliers tel
qu’il I’a connu jusqu’aux années 1980.

« A Uatelier, ¢’était énorme, on était des centaines a travailler dans les ateliers. 1l y avait
lajustage, il y avait les tourneurs, fraiseurs, soudeurs électriques, soudure autogene, les
forgerons, les chaudronniers, la peinture, la menuiserie... Pratiquement tous les corps de
métiers étaient représentés ! Il y avait méme des macons, des platriers parce que tout I’entretien

% « Il ne faut pas se leurrer, la mairie avait une double casquette. Il y avait certes le développement de Gaz de
Bordeaux, c'est-a-dire le fait que Gaz de Bordeaux puisse se développer, faire davantage de profits, puisque
c’est quand méme, quelles que soient nos convictions, c’est I’objectif méme d’une entreprise que de faire des
profits. Mais la ville de Bordeaux avait aussi un role un petit peu social. C’était une entreprise qui était quand
méme un fleuron de la ville, un type de vitrine locale qui contribuait quand méme a développer certaines zones
d’activités qui, a travers la maitrise des prix, apportait peut-étre un plus a I’administré bordelais » (entretien
avec M. E., secrétaire général, aujourd’hui directeur général de la filiale « Gaz de Bordeaux »).

51



du matériel roulant ou du bdtiment, a part vraiment des travaux extraordinaires, était réalisé
par le personnel de la régie municipale ! » (E. L., responsable syndical CGT-GNC retraité).

Nourrissant « [’aspiration » de « rentrer a GDB » depuis son plus jeune age, cet agent
n’a pas connu d’expérience professionnelle avant d’étre embauché a la Régie. Au sortir du
«bac », il s’est dirigé vers ’enseignement supérieur « en attendant de passer le concours ».
Ce cas de figure est cependant statistiquement marginal, la plupart des agents recrutés par la
Régie ayant été salariés de petites et moyennes entreprises avant leur embauche.

La représentation sociale de gaziers qui n’ont « rien connu d’autre que le gaz » est-elle
Justifiée ?

En 1992%, soit au lendemain du changement de statut juridique de 1’entreprise, les
trois-quarts des agents avaient connu une expérience dans le « privé » avant d’étre embauché
(graphique 1). Seul un agent sur six était «rentré » directement sans connaitre d’autre
expérience professionnelle antérieure. En 2006°°, parmi I’ensemble du personnel statutaire
présent, seul un agent sur cinq n’a pas connu d’expérience professionnelle dans le « privé »
avant d’étre embauché a GDB (graphique 2). En outre, seulement un agent sur dix est
«rentré » directement dans 1’entreprise sans avoir eu d’expérience professionnelle antérieure.
La proportion des agents ayant connu «le privé » avant de «rentrer» a GDB a donc
augmenté au cours de la période.

% Comme nous 1’évoquions dans I’introduction, de I’enquéte de 1992, nous ne disposons que des documents de
synthese rédigés par le Centre de Psychologie Sociale et du Travail (CEPSO) de 1’Université Bordeaux II ainsi
que des résultats présentés sous la forme de « tris simples » et de certains « tris croisés ». Ne disposant pas des
données sous leur forme « brute » et informatique, nous sommes, par exemple, dans 1’incapacité de calculer
I’age moyen d’entrée des gaziers.

% Toutes les données de 2006 sont issues d’un questionnaire que nous avons proposé a I’ensemble du personnel
statutaire de Gaz de Bordeaux au printemps 2006. Cette enquéte a notamment été élaborée en vue de permettre
une comparaison statistique avec les résultats de I’enquéte de 1992.
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Graphique 1 : Origine professionnelle des agents en 1992°
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Graphique 2 : Origine professionnelle des agents en 2006
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L’image négative de gaziers « qui n’auraient rien connu d’autre dans leur vie que le
gaz », véhiculée tant par certains agents statutaires étrangers a la socialisation gazicre qu’au
travers de représentations sociales dominantes, notamment médiatiques, ne résiste donc pas a
I’analyse, et ce, pas plus en 1992 qu’en 2006. Ainsi de V. C., agent comptable, qui regrette
que « ceux qui arrivent ici, a GDB, ne connaissent pas autre chose... Donc, apreés, ils tombent
dans la routine...».

Cependant, le fait d’avoir travaillé dans le « privé », c’est-a-dire d’avoir connu des
conditions de travail a priori plus difficiles et un manque de reconnaissance professionnelle,
est souvent avancé par les agents (tant par les fils d’agents que par ceux qui n’ont aucun
parent dans ’entreprise) comme une raison déterminante de leur choix de « rentrer » a GDB.
Pour les agents qui venaient de « [’extérieur », il ne faisait pas de doute que dans une « grosse
boutique » comme la Régie, les conditions de travail et I’ambiance étaient « meilleures ». Ce

7 Tous les graphiques présentant les résultats du questionnaire 1992 ont été numérisés a partir du document de
synthese intitulé « Suivi qualité Relations Humaines » réalisé par le CEPSO.
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qui était recherché était la sécurité de I’emploi, une bonne ambiance de travail mais aussi une
reconnaissance professionnelle. M. M., contremaitre principal au département « conduite et
sécurité », revient sur I’événement déclencheur de la mort de son pere qui le convainc de
quitter le « privé ».

« Donc en 81, mon pere est décédé. J’étais dans cette boite ou je faisais office de chef d’atelier.
Deux de mes freres travaillaient avec moi parce que j'ai de nombreux fréres qui sont
chaudronniers aussi de métier. Ca m’a choqué que mon peére soit décédé, je I’ai trés mal vécu,
et dans le méme temps, il avait fait quarante ans dans une boite, out, le jour de ses obséques, ses
copains du syndicat sont venus entourer son cercueil, son patron qui a été complétement
inexistant et aucune reconnaissance de cette implication de 40 ans dans la méme boutique ! La,
Jj’ai dit attends, tu es dans le privé, tu as des patrons qui te pressent comme un citron et qui ne te
reconnaissent pas, je me suis dit, dans le privé, alors que je gagnais bien ma vie, pas d’dme
dans Uentreprise, ce que je ressentais y compris dans la mienne, j’ai dit il faut que je voie autre
chose, et la je me suis un peu bougé. J’ai profité de I’expérience qui était la mienne, j’avais 27
ans, je vais essayer de rentrer dans une grosse boutique ! » (M. M., contremaitre principal,
département « conduite et sécurité »)

Quant a G. F., agent technique 1 degré au département « conduite et sécurité »
(« premiére inter », dans le langage quotidien de ’entreprise), il aspirait a la sécurité de
I’emploi dans une entreprise dont 1’activité « [’intéressait ».

« J’ai toujours postulé a la régie municipale du gaz parce que le gaz, ca m’intéressait et je
voulais rentrer dans une grande structure comme ca, effectivement pour la sécurité de I’emploi,
pour ne plus avoir de souci, c’est un fait. Mais surtout parce que tout ce qui se faisait, je savais,
Jje m’intéressais... Quand, a Blanquefort, il y a eu des intervenants de la régie qui étaient venus,
Jj’ai discuté avec eux, ca m’avait toujours passionné. Je suis rentré a la Régie municipale du gaz
en 89 et quelques mois apres, c’était la grosse mutation » (G. F., agent technique 1% degré,
département « conduite et sécurité »).

Ces extraits doivent tres également lus au travers des réponses a la question « qu’est-
ce qui est, pour vous, le plus important dans votre vie professionnelle ? », identiquement
formulée et proposée dans les questionnaires de 1992 et de 2006. Les répondants devaient
alors cocher cinq réponses parmi douze possibilités en 1992 (et onze en 2006) et les
numéroter dans 1’ordre de priorité. Les cinq modalités de réponse qui ont été choisies en
premier sont restées les mémes entre ces deux dates. Le fait d’« avoir un travail intéressant »
est plébiscité avec 42% des suffrages en 1992 et jusqu’a 56% en 2006. Suivaient alors, en
1992, le fait d’« avoir un bon salaire » (27%) et d’« €tre assuré de la sécurité de 1’emploi »
(16%). Quatorze ans plus tard, ’ordre est inversé et c’est la « sécurité de I’emploi » (11%) qui
arrive nettement derriere 1’intérét du travail et qui précede le fait d’« avoir un bon salaire »
(9%). Cette inversion illustre par ailleurs, et en creux, la pression qu’exerce I’augmentation de
I’instabilité professionnelle, c’est-a-dire 1’augmentation de la précarisation et de la
flexibilisation des formes d’emploi, sur ’ensemble des salariés au cours de la période. Le fait
de rechercher « de bonnes relations dans I’équipe de travail » se place en quatrieme position
en 1992 (6%) comme en 2006 (5%) et enfin, le fait de «travailler dans une entreprise
performante » €tait choisi en premier choix par 5% des agents en 1992 contre 4% en 2006
(graphique 3).
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Graphique 3 : Les aspects les plus importants dans la vie professionnelle en 1992

et en 2006
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La répartition des agents par niveaux d’études

Avant de se présenter au « concours », D. M. avait obtenu un baccalauréat suite a quoi
elle avait «erré une année en droit en attendant de passer le concours des agents
administratifs a la Régie du gaz ». Dans I’enquéte de 2006, ce n’est cependant qu’un agent
recruté avant 1991 sur quatre qui s’est présenté au « concours » le diplome du baccalauréat en
poche (tableau 1). La moitié€ (47%) d’entre eux est titulaire d’'un BEP ou d’un CAP et ce sont,
en tout, les trois quarts (75%) qui ont atteint un niveau d’études IV, V ou VI au moment de
leur embauche. Seul un agent sur dix (11%) était titulaire d’'un BTS ou d’un 1% cycle
universitaire (niveau III) lorsqu’il a été embauché avant le changement de statut de

I’entreprise.

Tableau 1 : Répartition par niveau d’études des agents statutaires embauchés avant

1991 (données de 2006)

Niveau Niv.VI | Niv.V Niv. IV (llifvc' Iclli Niv.II | Niv.I

d’étud (sans (CAP, (Bac, BP, BTS ]y)Ul: (2™ (3*™ |NR | Total
ctudes diplome) | BEP) | BT,DECS) BM) | ©vele) | cyele)

Pourcentages 4 47 24 10 4 6 5 | 100

Ces données recoupent celles qui sont issues du questionnaire de 1992 (graphique 4).
A cette date, en effet, 63% des agents ayant répondu avaient un niveau scolaire correspondant
au niveau primaire, CAP — BEP, apprentissage ; 18,5% étaient titulaires d’un baccalauréat
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général ou technique et 18,5% étaient en possession d’un dipldme universitaire de 1, 2°ou 3°
cycle ou d’un diplome d’ingénieur.

Graphique 4 : Répartition par niveau d’études des agents statutaires en 1992

NIVEAU D'ETUDES

3° cycle Univ. gén. [Ecolo Ingdniour
0.7 % 37%

2° cycle Univ. gén.| | [Autre

Il devient alors possible d’identifier un « profil type » du nouvel embauché a la Régie
municipale jusqu’au changement de statut de I’entreprise. Il s’agit d’un fils d’agent, titulaire
d’un BEP ou d’un CAP, issu d’un milieu populaire de culture ouvriere, indépendant
économiquement au sortir de 1’école et ayant travaillé quelques années dans le « privé ».
Deux trajectoires illustrent ce « profil-type ». Il s’agit, dans les deux cas, de quarantenaires,
fils d’agent (non apparentés entre eux) et ayant réussi la derniere épreuve d’entrée organisée
en 1989.

Portraits de gaziers du temps de la Régie

D. T., agent technique soudeur professionnel :

« J'ai travaillé a peu prés quatre ans et demi en piscine, et un beau jour, ici, il y a un concours
qui devait arriver. Moi, j’avais une formation de chauffagiste au départ, et en fait, c’est un peu
cette approche familiale que I’on a eue dans cette entreprise. J'ai Bruno, c’est mon freére, qui
est ici aussi, j’avais mon pére, j’avais mon grand-pére qui était la. C’est un peu la famille. On
travaillait la-dedans. Avec la formation de base que j’avais, j’aurais pu faire trés bien autre
chose, j aurais pu continuer I’école, mais on était dans ce quartier populaire de Bacalan, on
n’était pas des surdoués a l’école puisque ¢a ne nous intéressait pas, donc on a tranché pour
faire autre chose et on a toujours eu l'optique de rentrer au Gaz pour avoir un travail, pas
forcément hyper bien payé, mais pour vivre. Parce que nos familles vivaient, on ne roulait pas
sur l’or, on était quatre enfants, on ne partait pas au Maroc, mais on vivait ! Notre vie nous
convenait. On n’était pas envieux par rapport a maintenant parce que les gens deviennent un
peu comme ¢a.

Apres, je suis rentré au Gaz en avril 91. Aucune réponse pendant deux ans, rien, méme mon
peére qui avait quelques antennes syndicales et tout ¢a, on ne savait pas... Et un beau jour, j’ai

56



recu un courrier comme quoi votre embauche a été prise en compte. Apreés, par contre, vous
enchainez, visite médicale... »

J. F., agent technique 2° degré, « chargé d’affaires » :

« J'ai passé le dernier concours du temps de la régie du Gaz de Bordeaux. Effectivement, je suis
fils d’agent, petit-fils d’agent et arriere-petit-fils d’agent. Si tu veux, pendant toute ma jeunesse,
mon pére m’avait indiqué que si je n’avais pas d’envie professionnelle ou de but dans ma vie,
Jj’aurais la possibilité de rentrer dans cette entreprise et je lui ai tout le temps dit que non, que
Jje n’étais absolument pas disposé a rentrer dans cette entreprise puisqu’il y était passé et que
j’avais envie de faire autre chose de ma vie et j’étais persuadé, en tant qu’adolescent, que je
ferais autre chose.

J’étais déja avec quelqu’un et il s’est avéré qu’a la sortie du bac, j’ai pris un appartement et
Jj’ai travaillé un peu dans le privé, chez Ford, a la chaine. Je faisais les deux-huit a Blanquefort
et un jour, je suis rentré chez mes parents et j’ai dit a mon peére : « Effectivement, ce serait peut-
étre bien que je passe le concours ! »

Je pense qu’il n’était pas surpris, il savait que j’allais me faire les dents a I’extérieur et comme
Jje n’étais pas étoffé en diplomes, je rentrais sur des activités de simple manceuvre, il était
persuadé que ¢ca n’allait pas me plaire puisque de moi-méme, je ne m’étais pas outillé pour
prévoir mon avenir. Donc, on est parti sur ce concours et j'ai été regu, j'ai eu du mal a adhérer
a la liste des candidats, parce qu’en fait, ¢’était le dernier concours de fils d’agents.

J'ai passé le concours en 89 et je suis rentré en 90. Auparavant, ca a été difficile pour que je
sois inscrit sur cette liste de candidats ; pour des raisons, je ne pourrais pas trop te dire, je
suivais ¢ca malgré tout de loin parce que je n’étais pas dans I’entreprise, c’est mon pére qui a
été médiateur, donc je n’ai pas trop souvenance, il ne m’avait certainement pas tout dit. J’ai
donc passé ce concours d’ouvrier et je suis rentré en février 90 ».

Plusieurs traits communs se dégagent des discours et caractérisent tant les logiques
d’action que les représentations sociales de cette derniere génération de gaziers de pere en fils.
Cette identité se forme des le plus jeune age par une socialisation familiale au milieu
socioprofessionnel du pere : « c’est un peu cette approche familiale que I’on a eue dans cette
entreprise » comme le résume D. T.. Ce qui est transmis est une représentation du monde que
I’on peut qualifier a la suite de D. T. de « populaire ». Elle est structurée autour de valeurs
partagées et se construit dans I’opposition a la représentation du monde véhiculée par les
milieux plus aisés (Schwartz, 1985) et oppose désormais deux époques: «avant» et
« maintenant ». Cet univers culturel mais aussi mental dans lequel « on vivait » revét plusieurs
dimensions, a la fois matérielles (conditions et lieu d’habitation, niveau de revenus, loisirs)
mais aussi symboliques. Ce monde des ouvriers, qu’Olivier Schwartz a décrit ailleurs®, a,
dans le nord de la France comme a Bordeaux, deux fonctions essentielles de mise a distance
des environnements et rapports sociaux per¢us comme contraignants mais aussi de
construction positive de soi.

La transmission et la perpétuation de ce monde se fait a la Régie des la construction du
projet professionnel de « rentrer a la Régie » qui lie le pere et le fils. La dimension partagée
de ce projet familial se note a [’utilisation systématique du pronom personnel «on » :
« Aucune réponse pendant deux ans, rien, méme mon pere qui avait quelques antennes
syndicales et tout ¢a, on ne savait pas... » (D.T.), « on est parti sur ce concours » (J. F.). De

% Schwartz O., Le Monde privé des ouvriers, Paris, Puf, coll. "Quadrige", 2002, (1° éd. 1989).
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plus, elle est renforcée par le role traditionnel de « médiateur » que joue le pere entre le
dedans et le dehors de ’entreprise. C’est lui qui transmet les informations utiles et qui suit
I’avancement de la procédure de recrutement de son fils. L’enjeu n’est donc pas seulement
I’embauche d’un individu, fht-il fils d’agent, mais la perpétuation d’une lignée familiale qui a
écrit son histoire au travers de I’entreprise mais aussi celle de 1’entreprise.

3. Un « concours républicain » ?
L’asymétrie d’information

Le recrutement n’était cependant pas exclusivement familial méme si la situation
pouvait étre aisément caricaturée. Des « étrangers », comme les appelle par exemple V. C.,
pouvaient ainsi passer et méme réussir le concours d’entrée. Cependant, seuls ceux qui
avaient acces a I’information étaient en mesure de rédiger leur demande pour étre convoqués
lorsque la Régie organisait le concours suivant. Le fait de connaitre quelqu’un qui travaillait
dans I’entreprise était donc déterminant pour avoir accés au « tuyau » car aucune publicité
n’était faite en amont des sessions de recrutement par concours. Le cas de A.-M. J., chargé
d’affaires 2° degré, illustre I’'importance de connaitre quelqu’un dans 1’entreprise pour pouvoir
y rentrer a son tour lorsqu’on n’est pas fils d’agent.

« J’ai connu G. L.-J. [aujourd’hui agent technique principal, pdle SAV « professionnels »] qui
travaillait a Gaz de Bordeaux qui m’a dit, j'étais au chémage, je vivais de petits boulots,
« pourquoi tu ne fais pas une demande a Gaz de Bordeaux ? ». Ca m’a semblé ridicule, parce
que je pensais qu’ils ne prenaient que des fils d’agents, ce qui, somme toute, n’est pas faux. Il
m’a donné le papier, on se voyait le samedi matin, j’ai pris le papier, je ’ai laissé sur un coin
du buffet a la maison et au bout d’'un moment, ma femme m’a dit « écoute, ou tu le rends ou tu
le jettes ! ». Elle I’a rempli, je ’ai transmis, et advienne que pourra ! Sans que je m’attache
particulierement au fait que j’allais rentrer a Gaz de Bordeaux. Un jour, j’étais convoqué pour
passer les écrits de I’examen pour entrer a Gaz de Bordeaux, trés surpris... C’était place de
I’Europe, au Grand Parc, il y avait une salle pleine de personnes uniquement pour Gaz de
Bordeaux, ca m’a fait trés peur, j'ai passé I’examen, j'ai été recu a I’écrit. Ensuite, quelque
temps aprés, j’ai passé la pratique... » (A.-M. J., chargé d’affaires 2° degré).

Des lors que la date du concours était fixée par le service du personnel de la Régie,
I’information faisait le tour de 1’entreprise et les anciens faisaient passer la nouvelle dans leur
famille et dans leurs cercles de sociabilité proche. « Faites vos lettres, c’est le moment ! »
encourageaient-ils les jeunes. Les candidats devaient en effet préalablement envoyer au
service du personnel de 1’entreprise une demande de convocation au concours d’entrée, lequel
service se chargeait ensuite de leur adresser la convocation. Les candidats étaient alors
nombreux et le nombre d’élus faible : sur des centaines, a peine quelques dizaines étaient
retenus. De plus, la publicité n’était nullement nécessaire pour remplir les salles d’examen le
jour ou le concours était organisé par la Régie.

Tous ceux qui obtenaient la moyenne générale a I’ensemble des épreuves étaient
retenus et classés. Il s’agissait donc davantage d’un examen d’entrée dont le nombre de regus
était préalablement fixé en fonction des besoins projetés en main d’ceuvre. La liste des
candidats ainsi retenus et classés constituait alors un volant de main d’ceuvre disponible pour
le service du personnel. Elle servait au chef du personnel pour prioriser les recrutements de la
RMGB dés lors qu’une embauche était décidée. Le premier de la liste €tait ainsi d’abord
embauché, suivait le deuxieme, puis le troisieme, et ainsi de suite jusqu’a épuisement de la
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liste qui signait le moment ou devait étre reprogrammée une session de recrutement afin de
reconstituer une liste de futurs embauchés.

Aussitot qu'un poste se libérait ou était créé, il était immédiatement pourvu par le plus
ancien parmi les candidats qui y postulaient. Le systeme de promotion professionnelle de la
Régie était alors basé sur la régle de 1’ancienneté” : « il y avait un principe adopté par le
syndicat CGT qui était le seul syndicat a I’époque et un accord tacite avec la direction, c’est-
a-dire qu’a capacité égale, on prenait le plus ancien dans les promotions'™ ». La nomination
du plus ancien déclenchait une cascade de promotions qui entrainait « en fin de chaine » la
libération d’un des postes d’entrée dans 1’entreprise qui était alors pourvu par le candidat le
mieux classé sur la liste d’attente.

C. H., responsable syndical CGT retraité, revient sur les raisons qui ont présidé a la
mise en place d’un concours d’entrée comme modalité principale de recrutement du personnel
de la Régie, certains cadres et ingénieurs étant directement recrutés sur la base de leur
diplome.

« On a pu obtenir jusqu’au moment de la SEM, a devoir obligatoirement passer un concours
pour rentrer a Gaz de Bordeaux, concours simple et a la portée de beaucoup, mais qui
permettait a tout le monde de rentrer. Je m’explique, tout le monde, non, d’accord, mais disons
que pour nous, c’était le moyen d’empécher que ce soit les copains d’untel ou d’untel qui
rentrent... On a toujours senti au niveau de la mairie cette volonté de placer... Et ¢a s’est
accentué progressivement » (C. H., responsable syndical CGT retraité).

Le «concours » aurait, d’apres le témoignage de cet ancien secrétaire général de la
CGT, été imposé par 1’organisation syndicale pour limiter les pratiques clientélistes de la
Mairie et garantir un recrutement plus large. Apparu dans les années 1970 au moment ou le
chOomage se massifiait en France et ou les postes de travail se raréfiaient, il était censé
permettre de sélectionner les plus méritants parmi des candidats sans cesse plus nombreux au
regard des places disponibles. Contrdlé par 1’organisation syndicale, il a en réalité permis un
recrutement essentiellement familial des agents de la Régie.

Des regles tacites rendaient les chances des candidats inégales

Cependant, des regles, voire des «lois non-dites » encadraient le recrutement et
rendaient les chances des candidats d’étre embauchés tres inégales. Le respect d’une premiere
regle tacite a d’abord fait qu’aucune femme ne fut embauchée avant aoiit 1977. Ensuite, pour
les candidats masculins, il fallait étre débarrassé de ses obligations militaires pour pouvoir
étre recruté : « Il y avait ¢ca aussi, c’était une regle dans la maison, on ne pouvait pas étre
embauché tant qu’on n’était pas libéré de ses obligations militaires », rappelle E. L.,
responsable syndical CGT-GNC retraité. Mais surtout, mieux valait étre fils d’agent pour étre
recruté a qui une « priorité » était donnée. C’est ainsi que de véritables « dynasties » de
gaziers ont pu se constituer au fil des années.

G. J., responsable syndical CGT retraité, décrit comme « un droit du sang » la
principale particularité du systtme d’embauche de la Régie et regrette le fait que les postes
dans I’entreprise soient peu a peu devenus des « emplois réservés » pour les fils d’agents

% L’évolution du systéme de promotion professionnelle sera I’objet du chapitre suivant.
1% Entretien avec E. L., responsable syndical CGT-GNC retraité.
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malgré la mise en place d’un concours d’entrée.

« Le cas particulier de la régie, c’est parce qu’il y avait un systeme d’embauche familial.
C’étaient des familles entieres qui rentraient a la régie : les D., les R., les S., les T. dont
l’arriere-grand-pere avait travaillé a 'usine ou on fabriquait 1’électricité avec les ordures
ménageres. Il y avait des dynasties : des gens qui venaient de [’extérieur et qui gagnaient un
peu plus, qui avaient la sécurité de I’emploi, qui avaient une mutuelle, qui avaient des activités
sociales, qui n’avaient pas de conditions de travail trop dures !

J’étais pour un rééquilibrage des choses, parce que ¢a devenait des emplois réservés, en
quelque sorte. Moi j’étais pour un rééquilibrage des choses ; personne n’avait un droit du
sang ! Alors apres, comment ca se faisait ? Il y avait une forme de loi non-dite, de rite, de
coutumes, ¢a ne se passait méme pas dans les locaux syndicaux, ¢a s’est passé, le cadre qui
croise le directeur-général et qui dit « Je voudrais pour mon fils...» parce que le DG
s’occupait de ¢a, il se faisait une clientéle aussi quelque part et ¢ca lui permettait de cadrer, de
contrdler » (G.J., responsable syndical CGT retraité).

Un accord tacite existait donc entre la direction et 1’organisation syndicale CGT, alors
unique, et permettait de recruter prioritairement des fils d’agent. Avant d’analyser les raisons
et les conséquences de cet accord, revenons sur les modalités du concours et la manicre avec
laquelle la CGT a peu a peu contrdlé le recrutement de 1’entreprise.

4. Un concours sous contrdle de la CGT
Les modalités du controle

Il existait en réalité deux « concours », un pour les emplois « administratifs » et un
pour les emplois « du technique », ce qui correspond aux deux filieres de métiers présentes
dans les IEG. Tous les deux comportaient une premiere épreuve écrite et éliminatoire. Il
s’agissait de deux exercices de francais (une dictée et une rédaction) et d’un exercice de
mathématiques. L’épreuve se déroulait en dehors des locaux de I’entreprise et les copies
étaient anonymes. En cas de réussite a cette premiere épreuve, le candidat a un
emploi technique était convoqué a une épreuve pratique lors de laquelle il lui était demandé
de réaliser une piece selon des criteres imposés et dans un temps limité. Nous reproduisons un
extrait de I’entretien avec C. R.-J., ancien responsable syndical CGT, dans lequel ce dernier
revient sur le déroulement des concours et le role que la CGT y jouait.

« J'étais responsable pour le syndicat de la formation. Je suis celui qui a passé le plus de
concours d’employés de bureau parce que le chef du personnel, ¢’ était lui qui faisait les sujets !
Il me disait : « C. R.-J.! J’ai un probleme, je ne sais pas si j’ai pris le bon sujet, je ne sais pas
s’il est trop haut ou pas assez haut ! Je vais te demander un truc, tu vas le faire et tu vas me dire
ce que tu en penses, on va le corriger... »

Ce qui fait que j’ai passé vingt concours d’employés de bureau, pas la dictée, mais tout le
calcul, je suis celui qui en a passé le plus ! Aprés on avait un droit de regard sur les concours et
on faisait un peu comme faisaient les jurys de baccalauréat, on regardait les cas litigieux, je
peux te dire qu’on en a fait passer quelques-uns quand méme... Ce n’est pas tres logique ni en
mon honneur, mais enfin, on a aidé des gens qui étaient dans I’entreprise a passer ouvrier par
exemple. Je faisais diversion avec l'ingénieur en chef pour que les piéces soient bonnes, c'est-a-
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dire que les vieux leur filent un coup de main. J’ai eu un truc épique, cing candidats, huit piéces
a la correction ! Parce qu’on m’avait passé une piéce par la fenétre, ils n’avaient pas eu le
temps d’enlever la vieille, I’autre était rentrée, c’était pour les concours internes, ¢a.

Ca se passait, ce n’est pas a dire officiellement, mais disons qu’il y avait une priorité pour les
fils d’agents. Disons que le gars de I’extérieur qui était recu, il était recu, il était embauché,
surtout quand I’emploi devenait de plus en plus rare. Quand moi je suis rentré, je t’ai dit qu’il y
avait 8 places et 5 candidats, ca ne se posait pas.

Ca a commencé vers les années 78 et la, le syndicat a eu un droit de regard sur les concours,
tant sur les concours techniques ou [’on assistait aux corrections que sur les concours
administratifs. Bon, les concours techniques, tu as une piece, elle est bonne, elle n’est pas
bonne, elle fuit, elle ne fuit pas, c’est quand méme relativement facile. Le concours
administratif, c’est, tu avais la fameuse rédaction avec le chef du personnel qui n’était pas plus
habitué que moi a corriger une rédaction, parce qu’il faut appeler un chat un chat, mais il y
avait un bon esprit. Disons que les gens de [’extérieur qui faisaient un truc correct, ils étaient
pris, les gens de l'intérieur ou les fils d’agents qui étaient un peu... ils se laissaient un peu faire,
chose qu’ils ne font plus maintenant! Cela ne veut pas dire que celui qui avait cing était
remonté a dix pour étre pris, ca ne veut pas dire ca quand méme. Il y avait quand méme un
minimum de qualités » (C. R.-J., responsable syndical CGT retraité).

Malgré I’anonymat des copies, le mode de recrutement par la voie du concours « avait
quand méme vocation a recruter des fils et filles d’agents, il ne faut pas se leurrer... Méme
s’il 'y avait une égalité de traitement, il y avait quand méme une bienveillance des
examinateurs ou des correcteurs selon les candidatures ! » 11 a cependant permis
I’embauche « d’étrangers », comme les appelle V. C., agent comptable aujourd’hui retraité.
M. M., que nous avons déja présenté, €tait I’un d’entre eux lorsqu’il fut embauché en janvier
1983 apres douze ans d’expérience dans le privé : « j’ai eu mon diplome en 72 et jusqu’en 83,
Jj’ai fait mon métier de chaudronnier dans des entreprises privées ». Suite au déceés brutal de
son pere qui, malgré ses quarante années d’ancienneté n’a pas eu de reconnaissance de la part
de son patron, il a décidé de quitter « le privé », quitte a diviser son revenu de moitié pour
rentrer dans une « grosse boutique ». Vingt-cinq ans apres, il se souvient avec émotion de
I’accueil chaleureux que lui avaient réservé tous les agents qu’il avait rencontrés lorsqu’il
s’était présenté aux épreuves d’entrée. « Charmé » par ce « truc bizarre » qu’était cette
« ambiance familiale » qu’il avait découverte dans cette entreprise, il lui «tardait d’y
rentrer » une fois le concours réussi.

« J'ai passé le concours a la Régie... Le premier truc qui m’a impressionné, ce sont les gens
dans la boite ! Tu concourais pour entrer dans leur entreprise et on avait 'impression que
¢’étaient tous des commerciaux de la boite qui te vendaient leur boite ! « Tu verras, drole, c’est
une belle boite, on est bien! » Et ¢ca, ca m’a, quelque part, surpris ! Mais a tous les niveaux,
Jj’ai fait une dictée, quatre opérations, c’était I’ancien chef du personnel qui faisait la dictée et
son adjoint qui s’occupait de faire passer. C’était un petit peu comme dans une salle d’école
quand tu passais le certificat d’études. Il s’approchait un petit peu du fils d’untel en lui disant,
en insistant un peu sur le mot o il y avait un « s » a la fin parce qu’il I’avait oublié, c’était
rigolo...

Moi j’avais 27 ans et j’ai vu des gamins de 18-20 ans qui concouraient, ¢a fait des écarts d’dge
et moi, trés attentif a ca, je me disais c’est bizarre ! C’était une espéce de concours républicain

"I Entretien avec M. E., secrétaire général et futur directeur général de la filiale commerciale « Gaz de
Bordeaux ».
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puisque moi, j'étais extérieur, je ne m’étais pas présenté comme étant le fils de quelqu’un, je
voyais bien qu’il y avait ce truc-la, ca m’a presque charmé, tu retrouves une ambiance
familiale... ca transpirait !

Je passe le concours théorique, on me dit : « On ne peut pas vous dire encore si vous faites
Uaffaire parce qu’il va falloir que vous reveniez lundi pour passer le concours technique a
Uatelier ». On me donne mes résultats, dictée, opérations, c’était trés bien et je viens le lundi
avec mes bleus sous les bras passer le concours technique. Alors la, ¢’était encore pire que sur
Poquelin'®, les gars que je ne connaissais ni d’Eve ni d’Adam, un accueil chaleureux « tu es le
fils a qui ? ». Moi, je ne suis le fils de personne, je m’appelle M.... « Tu es de la famille du M.
qui est a la mairie ? » « C’est un vague cousin a mon pére, c’est des gens que je ne cotoie pas,
Jje ne suis pas de ce milieu-la ! »

La, il y avait des gens du syndicat et des gens de la direction qui avaient organisé ce concours.
Je ne savais pas qui était qui puisque je ne connaissais personne, mais a l’attitude qu’avaient
les gars, je ressentais de quel bord ils étaient. L’ingénieur en chef qui voulait que ¢a se passe de
maniére carrée, trés rigoureuse, mais de temps en temps, quand il voyait qu’il y avait un des
gars qui peinait, il avait un prétexte, une réunion d’un quart d’heure, vingt minutes : « faites
pas les idiots, la chance pour tout le monde ! » Et dés qu’il avait refermé la porte, tout le monde
se ruait autour du gamin, lui refaisait sa soudure, c’était amusant.

La, il y avait C. R.-J. qui était superviseur pour la CGT. Il s’approche de moi, il me dit « ¢ca
va ? Tu n’as pas besoin d’un conseil ? » Je lui dis « non, j’ai quand méme 12 ans d’expérience,
je m’en sors pas mal » Le pere G. qui, a 'époque, était un des représentants du GNC, il
s’approche et me dit : « Tu as déja fini, drole ? » « Oui, qu’est-ce que vous voulez que je fasse
d’autre ? » « Vas-y, on va te chercher de I’huile, brigue-la bien ta piece pour qu’elle soit plus
jolie ». J’ai terminé ma piéce, les autres ont terminé tant bien que mal la leur et le comité de
I’examen s’est réuni. Tout le monde sauf moi qui ne connaissait certainement pas la coutume, je
suis resté a attendre mon résultat. Je voulais savoir si oui ou non j’avais réussi ma piece. J'en
étais siir que j’avais réussi. Ils m’ont demandé ce que je faisais la, j’ai dit que j’attendais que
I’on me dise ce qu’il en est. Les autres le sauraient par leurs parents, le soir, et ils sont partis.

La, j'ai été accueilli par l'ingénieur en chef, le chef d’atelier, C. R.-J., tout le petit comité, et la
ils m’ont dit que j’avais eu « 18 » a ma piece. Il faut reconnaitre que ce n’était pas trés
compliqué a faire non plus ! Ils m’ont dit : « il y a encore une procédure pour entrer, il faut
passer une visite médicale, on vous convoquera ». J’ai passé mon concours au mois de
septembre, j’ai été embauché le 3 janvier 83. Il me tardait d’y rentrer parce que je me disais, il
y a un truc bizarre, il y a quelque chose qui se passe dans cette boite ! Je ne retrouvais pas ca
dans ma boite. Ma boite, on embauchait le matin, vite vite les bleus, ¢’était le boulot qui parlait,
on s’engueulait parce qu’on n’allait jamais vite! On avait un patron qui nous mettait la
pression, et la, tu avais des gars, heureux de t’accueillir et qui vendaient leur boite ! Surtout
que j’en avais plein ma soupe de la boite ou j’'étais, je bossais énormément et j’'étais a deux
doigts de claquer la porte.

J’y suis rentré, j'ai coupé ma paye en deux quand méme, parce que ¢a aussi, ¢a a été un fait
marquant pour moi et pour mon épouse, il y avait deux petits, elle me disait : « Tu ne fais pas
une erreur ? Parce que tu te retrouves avec 3900 francs, tu gagnes a présent 8000, tu devrais
bien réfléchir ». Je dis non, non, je change de vie, on va apprendre a vivre avec ¢a! Moi, le

192 Jusqu’en septembre 2005 (et depuis les années 1930), les « services centraux », regroupant 1’essentiel des
activités administratives et commerciales de ’entreprise, occupaient un immeuble du centre-ville de Bordeaux
situé rue Poquelin-Moligre.
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privé, je veux couper court!» (M. M., contremaitre principal, département « conduite et
sécurité »)

Les raisons du controle

Le recrutement était la pierre angulaire du monde de la Régie, qui reposait sur des
équilibres de pouvoir entre acteurs collectifs et sur des référents culturels partagés. Il était au
centre de ce que R. Sainsaulieu nomme le systeme social de I’entreprise, en tant qu’ensemble
d'interactions ou de rapports entre acteurs reproduits au point d'établir des liens collectifs
durables qui médiatisent et transforment les effets prévus par la regle issue de 1'organisation
formelle (Sainsaulieu, 1997). Malgré 1’existence d’un mode de recrutement formellement
égalitaire et « républicain », le concours avait « quand méme vocation a recruter des fils et
filles d’agents, il ne faut pas se leurrer...» comme le soulignait M. E..

En controlant le recrutement, la CGT maitrisait la relation que le groupe des
gaziers entretenait avec le reste de la société, c’est-a-dire avec « [’extérieur » et avec
« ’étranger ». En controlant I’ouverture vers l’extérieur, elle régulait les conditions de
renouvellement du groupe. Elle définissait ainsi les frontieres et les limites de ce groupe
qu’elle incarnait d’autant plus qu’elle était devenue le médiateur systématique entre I’agent et
la direction. En portant ses intéréts collectifs, elle pouvait alors mobiliser le groupe auquel
elle donnait unité et conscience de soi. Elle assurait ainsi une fonction de contrdle social sur
ses membres. L’extérieur représente en effet autant une menace de destruction d'un
fonctionnement traditionnel qu'un réservoir auquel le groupe aura opportunément recours
pour assurer sa pérennité et son propre renouvellement. La constitution de lignées apparait
donc comme centrale dans la transmission de positions professionnelles longtemps
avantageuses. Les places a la Régie étaient en effet devenues des « emplois réservés » et
étaient réglées par un « droit du sang » de I’aveu méme d’un ancien responsable syndical.

La stratégie d’ouverture du groupe des gaziers en direction de personnes n’ayant
aucun lien de parenté avec ’'un de ses membres puis, a partir de 1977, en direction des
femmes, peut étre comparée aux logiques d’action qui ont vu la fusion de I’aristocratie avec la
bourgeoisie la plus ancienne et I’ouverture récente de cette élite aux nouveaux fortunés'”. La
problématique de l'ouverture est donc déterminante pour une communauté humaine qui
pensait jusqu’alors son renouvellement et sa continuation en termes de recherche et
d'incorporation de semblables par un processus positif d'agrégation, « naturel » a certains.
C’est pourquoi il faut remarquer avec quelle systématicité chaque agent interrogé souligne
aussitot le role clé qu'a joué dans 1'évolution de l'entreprise et des mentalités la prise de
contrdle du recrutement par la nouvelle direction au lendemain du changement de statut de
I’entreprise. Les regles et les modalités de sélection vont alors changer : la filiation va étre
abandonné et le «savoir étre » évalué. De nouvelles logiques d'affiliation et de loyauté
portées par des représentations du monde et des systemes de valeurs concurrents vont alors se
développer sous 1’action modernisatrice de la nouvelle équipe de direction.

Du temps de la Régie, la CGT avait donc verrouillé le recrutement avec la
bienveillance des directions successives et, par voie de conséquence, de la Mairie, son

' Nous nous inspirons ici librement des travaux de M. Pingon et de M. Pingon-Charlot, et notamment
Sociologie de la bourgeoisie, Paris, La Découverte, coll. « Repéres », 2003 (1° éd. 2000) et Les Ghettos du
Gotha. Comment la bourgeoisie défend ses espaces, Paris, Seuil, 2007.
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propriétaire. Il s’agit 1a d’un aspect essentiel du systeme des relations professionnelles de
cette entreprise tel qu’il fut progressivement mis en place aux lendemains de la seconde
guerre mondiale et qui a perduré pendant pres d’un demi-siecle. Ce systeme s’est maintenu
pendant plusieurs décennies dans la mesure ou il a perpétué un équilibre entre les intéréts
stratégiques des différents acteurs impliqués. Nous postulons en effet qu’il a existé, sur toute
la période de 1’apres-guerre et jusqu’au changement de statut de ’entreprise en 1991, un
accord plus ou moins tacite entre la Mairie et la direction de la Régie d’une part et
I’organisation syndicale CGT d’autre part. Cet accord a notamment vu la direction laisser a la
CGT le controdle en matiere de recrutement. Disposant d’un tel levier, I’organisation syndicale
pouvait ainsi s’assurer d’une influence constante sur I’ensemble des agents. Ce pouvoir que
détenait I’organisation se manifestait tant par une adhésion quasi totale des agents statutaires,
et le versement d’autant de cotisations syndicales, que par un contrdle social sur I’ensemble
du corps social. Compte tenu des liens qui unissaient la CGT au PCF jusqu’a la chute du Mur
de Berlin, il est probable que le versement des cotisations syndicales servait a financer le parti
du marteau et de la faucille. Il est donc envisageable que 1’influence concédée par la Mairie et
la direction de la Régie a la CGT participait d'un mode de régulation de la vie politique locale
dans un contexte ou le financement des partis politiques n'était pas aussi réglementé qu'il I'est
devenu au tournant des années 90 a la suite de nombreux scandales financiers. Au-dela,
I’existence méme d’un tel cadre d’action puise ses racines explicatives et ses regles de
fonctionnement dans 1’expérience d’une histoire partagée, celle de la Résistance et de la lutte
unitaire contre un ennemi commun.

I1. Un nouveau mode de recrutement des 1991 : « Le recrutement, ¢’était Uaffaire de la
direction "™ »

A partir du changement de statut juridique de I’entreprise, opéré en 1991, un nouveau
paradigme productif'® est promu par la nouvelle direction. Jusqu’ici en situation
monopolistique et fonctionnant sur un mode politico-administratif, Gaz de Bordeaux devient
une entreprise déterminée par les régles de droit et les raisonnements économiques'®.
S’inscrivant dans un marché de plus en plus concurrentiel, elle doit alors passer d’une culture
de I’abonné a celle du client. Tout en voyant sa mission de service public local « confortée »,
la charte d’entreprise adoptée cette méme année affirme en effet que « Gaz de Bordeaux,
service public, se veut comptable de sa gestion, avec pour cela, une organisation performante
Iui permettant de maitriser ses investissements, ses charges et ses cofits'”’ ». Ce document
consacre également la disparition définitive de 1’abonné de la communication d’entreprise :
« Gaz de Bordeaux se veut une entreprise appréciée par ses clients pour sa capacité d’écoute

14 Entretien avec C. R.-J., responsable syndical CGT retraité.

15 Les changements au travail suscitent beaucoup d’interrogations tant sur 1’émergence d’un nouveau modele
productif que sur ses conséquences sur les salariés. Bien que la question demeure débattue parmi les chercheurs
en sciences sociales, la plupart admettent que I’émergence d’un nouveau paradigme productif vise a atteindre des
objectifs traditionnels avec des méthodes nouvelles. Depuis le taylorisme en effet, il s’agit de réduire les cofits,
de faire «la chasse aux temps morts » et de controler le procés de travail. L’originalité des modeles
contemporains résident alors dans leur volonté de participation des salariés et dans la flexibilité du travail. Jean-
Pierre Durand propose de qualifier ce nouveau modele productif de « syst¢tme de production a flux tendu », in
Durand J.-P., La chaine invisible. Travailler aujourd’hui : flux tendu et servitude volontaire, Paris, Editions du
Seuil, 2004.

"% Dumez H., Jeunemaitre A., « Montée en puissance passée et impasses actuelles de la régulation économique
européenne des industries de réseau », in Frison-Roche M.-A., Régles et pouvoirs dans les systemes de
régulation, Presses de Science-Po et Dalloz, Paris, 2004, p. 1-16.

"7 Charte d’entreprise Gaz de Bordeaux, 1991.
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et son aptitude & adapter en permanence ses prestations a leurs attentes'™ ». En matiére
sociale, enfin, « Gaz de Bordeaux se veut une entreprise exemplaire'® », se fixant notamment
comme objectifs de « cimenter la solidarité et développer I'esprit d’équipe’’’ » et de

« favoriser I’expression des agents dans leur responsabilité'"" ».

Le contrdle du recrutement revét alors un intérét stratégique essentiel dans la mesure
ou, comme le rappelle I’ancien DRHS, « il fallait réussir la transformation de la régie en
SEM, créée le ler juillet. 1l fallait la réussir, parce qu’il n’était pas possible de faire
fonctionner une SEM avec des structures d’une régie ! » Poursuivant 1’objectif d’« ouvrir
I’entreprise sur [’extérieur » comme le dit encore 1’ancien DRHS, la direction va donc
radicalement abandonner le mode de recrutement « historique » ou encore « traditionnel » qui
passait par le biais du concours et mettre en place de nouvelles modalités de recrutement.
Comme 1’énonce 1’ancien DG :

« Le concours tel qu’il était établi a la régie du gaz, et personne ne le contestera, était organisé
d’une facon interne par des agents qui, manifestement, notaient les candidats. Les candidats
étaient, a une exception pres sur 730 agents, fils, petit-fils, cousins, neveux, un népotisme total !
Je n’ai pas peur des mots! Ce qui aboutissait que c’étaient les péres ou les fréres qui
corrigeaient les copies de leurs enfants ou de leurs fréres. Les sociétés nippones avaient inventé
cela et avaient obtenu une productivité. Charles Maurras, dans « Enquéte sur la monarchie »,
avait le méme sentiment pour défendre ou pour expliquer que les lignées généalogiques
pouvaient primer et donner les compétences supérieures au résultat. J'avais une autre idée du
concours en sortant de [’administration, de ce qui était pour moi une conquéte de la
démocratie.

Et on a établi des concours, mais établis, cette fois-ci, par des enseignants de lycée, enfin qui
dans le domaine qui sont ceux de Gaz de Bordeaux, dont la méme technique pouvaient donner
une objectivité et ouvrir d’ailleurs, ce qui a entrainé ipso facto [’ouverture de Gaz de Bordeaux
a d’autres personnes de la société civile. Nous étions au service public et voila. Nous I’avons
fait également pour I’administration et pour les grands concours avec les BTS...

Je crois qu’il n’y a pas de justificatif autre que d’estimer que je n’ai pas un cuisinier qui dit
exactement ce qu’est sa bonne cuisine mais les invités ! » (G. M.-]., ancien directeur général)

1. Raisons et modalités du changement

L’abandon du recours au concours comme modalité de recrutement fut immédiat sitdt
le changement de statut effectif. Trois séries de raisons furent avancées pour justifier ce
changement par le DRHS deés sa prise de fonction I’année suivante. Tout d’abord, faire
concourir des diplomés et des non diplomés revenait a faire « une course entre une 2 CV et
une Ferrari », selon I’expression imagée de ce responsable, et pénalisait tant les diplomés, en
ne reconnaissant pas leur savoir-faire et leurs compétences acquis dans le cadre de leur
formation, que I’entreprise, qui se voyait ainsi privée de « forces vives » en n’« exploitant »
pas immédiatement les « talents » et habiletés dont elle disposait. Ensuite, les candidats
sortant juste d’une formation, qu’elle fiit scolaire, professionnelle ou universitaire, étaient
avantagés par rapport a ceux qui passaient le concours apres des années d’activité

18 1bid..
199 Ibid..
10 1pid..
" 1bid..

65



professionnelle. En effet, les épreuves d’entrée étaient construites sur les modes d’évaluation
scolaire et favorisaient donc ceux qui sortaient depuis peu d’une période de formation ou qui
y étaient encore. Enfin, et de maniere déterminante dans la mesure ou 1’ambition affichée de
la nouvelle direction est de réussir le « changement culturel », le concours n’était pas suffisant
pour apprécier la valeur et la motivation d’un candidat. Seul I’entretien complémentaire
permettait de juger du « bon esprit », des attentes et de I’implication du candidat. Il s’agissait
aussi explicitement de repérer les candidats principalement intéressés par les avantages
statutaires d’un emploi dans ’entreprise afin de les « éliminer ». Ceux qui étaient les plus
éloignés de telles préoccupations étaient alors les candidats qui ignoraient I’existence de ces
dispositions statutaires particulieres et qui étaient étrangers a toute socialisation a 1’univers
culturel des gaziers. D’ailleurs, lorsque I’entreprise publiait une annonce d’emploi, elle se
présentait anonymement sous le jour d’une « grande entreprise industrielle locale » et
focalisait son annonce sur les compétences particulieres qu’elle recherchait.

Le nouveau DRHS de I’entreprise est un fin technicien et un connaisseur averti et
expérimenté des dispositions du statut du personnel des IEG. L’ ancien secrétaire général de la
CGT dira d’ailleurs de lui : « C’est ce qui fallait a G. M.-J. [I’ancien DG] qui ne connaissait
rien, M. B. faisait partie... Tu sais, a la direction d’EDF, ils avaient un nom particulier,
c’étaient des mercenaires ! Mais pas forcément au sens péjoratif, c’étaient des gars faits pour
faire des réformes ! On les envoyait, et quand ils étaient grillés, ils savaient qu’ils partaient ».
C’est lui qui va opérationnellement modifier les modalités de recrutement qui ne sont qu’un
aspect des techniques de gestion des ressources humaines et de mobilisation du personnel qui
seront développées et mises en place. Comme 1’énonce I’introduction de la charte de
management qui prolonge la charte d’entreprise adoptée en 1991, «la réussite du projet
d’entreprise de Gaz de Bordeaux repose sur la capacité de tous les salariés a se mobiliser et
a développer leur savoir-faire au service du client''? ». J.-P. Durand rassemble ces pratiques
mobilisatrices sous le modele de la compétence qui inculque aux salariés la discipline que
requiert le systtme de production a flux tendu (Durand, 2004). Ce modele se réfere a
I’attitude et au comportement du salarié en situation de travail et a sa disponibilité envers
I’entreprise. Les directions parviennent alors a individualiser la relation salariale en portant
prioritairement 1’évaluation sur le comportement du salarié, sur son savoir €tre, sa mentalité,
sa « culture », plutdt que sur ses résultats au travail.

En provenance d’EDF ou il avait exercé ses dernieres fonctions en qualité de chef du
personnel du « centre » de Rodez, le nouveau DRHS de GDB n’était pas «/ié » par les
décisions antérieures a son arrivée, notamment en matiere de recrutement et d’embauche. Les
candidats retenus et classés a 1’issue du dernier concours organisé en 1989 devinrent ainsi
I’objet de négociations entre la nouvelle direction et 1’organisation syndicale. Tous durent
alors se soumettre a une deuxiéme série d’épreuves avant d’étre embauchés. L’embauche de
D. C., finalement recrutée en 1992 en qualité de secrétaire de direction apres avoir réussi le
dernier concours organis€ en 1989, illustre le changement immédiat des modes de
recrutement de I’entreprise a la suite de sa mutation en SEM.

« J’ai mis un premier pied a GDB dans le cadre de mes études, j avais 18 ans, je préparais un
BTS « secrétariat de direction » et j avais 6 mois de stage sur 2 ans a faire... J’ai un ami de
mes parents qui travaillant a GDB, qui, en discutant avec mon pere : « est-ce qu’au Gaz ils
prennent des stagiaires ? »... Eh bien, ¢ca a réussi ! J’ai postulé, j’ai fait ma petite lettre, j’ai été

"2 Charte du management de Gaz de Bordeaux, 2004, p. 3.
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donc au service qui s’appelait « utilisation gaz » a I’époque, et j’ai fait donc 6 mois de stage, et
a lissue de ce stage, j’avais le concours ancienne régie, concours ou on était plus de 200 a
passer le « concours républicain », qui avait lieu au mois de juin, en méme temps que mes
examens, que mon BTS, et les chefs de service de I'époque m’ont proposé de laisser ma
candidature, donc j’ai laissé ma candidature, j’ai été convoquée, j'ai eu le concours et puis en
méme temps j'ai eu une semaine apres les résultats de mon BTS que j'ai eu et a I’époque le
concours républicain était interdit aux bac +2, ce qui a fait que mon concours a été mis un peu
de coté. A la fin de cette année-la, j’ai trouvé un travail dans une petite entreprise familiale de
prestations informatiques qui travaillait pour GDB, parce que c¢’était un ami du chef de service
en question qui montait son entreprise et qui recherchait une secrétaire et ce chef de service a
pensé a moi...

Mais entre temps, un an aprés avoir passé le concours de GDB, j’ai été contactée pour passer
la visite médicale, ce que j’ai fait. J'ai passé une premiere visite médicale, donc, préalable a
I’embauche, mais apres, plus de nouvelles! Le dossier était bloqué ! Puis j'ai téléphoné
plusieurs fois et on m’a répondu que... On m’a demandé si j’avais eu le BTS et comme je
l’avais eu, le dossier a été bloqué... Et 3 ans apres, on est en 92, j’ai été rappelée ! Donc GDB
était passé en SEM, c’était Monsieur B. M. qui est arrivé DRH et qui a repris contact avec les
anciens postulants recus au concours, j'ai été convoquée pour une nouvelle épreuve : sténo,
dactylographie, traitement de texte, donc j’ai repassé un test au lycée Gustave Eiffel, et puis la,
j’ai été recrutée avec une autre personne, on était deux secrétaires de direction. Un mois apres
j'ai commencé... J’ai été affectée au secrétariat de Monsieur B. M. en deuxiéme secrétaire »
(D. C., chargée d’affaires relations humaines).

Les agents de la RMGB étaient donc principalement recrutés jusqu’en 1989 sur des
postes en exécution par la voie de ce que les agents appellent toujours le « concours
républicain ». A partir du passage en SEM, la direction a abandonné ce mode de recrutement
qui privilégiait avant tout les parents et connaissances d’agents au profit de recrutements
formellement plus ouverts et ciblés. Bien que les offres d’emploi n’aient que récemment fait
’objet d’une publicisation externe a I’entreprise'"”’, les nouvelles modalités de recrutement
allient généralement épreuve écrite ou pratique et entretiens d’embauche. Les épreuves, a la
fois théoriques et pratiques, étaient construites, mises en oeuvre et corrigées par des
organismes extérieurs a l’entreprise qui garantissaient I’indépendance de la procédure de
sélection. Ces épreuves €taient alors complétées, pour les candidats retenus, par des entretiens
d’abord menés par des cabinets de recrutement spécialisés, puis par la hiérarchie de GDB.

2. Les principaux aspects du nouveau mode de recrutement

Différentes facettes de la nouvelle « politique de recrutement''* » doivent ici étre
soulignées. Alors que des différences dans les parcours de recrutement apparaissent entre
colleges et que certaines catégories de diplomés ont été recherchées, I’ensemble des nouveaux
candidats a un emploi statutaire tend notamment, et de plus en plus, a connaitre une période
de précarité professionnelle dans 1’entreprise avant d’€tre définitivement embauché.

13 A titre d’illustration, une annonce d’emploi « externe » proposée par Gaz de Bordeaux est présentée a
I’annexe XI, p. 625.
114 Entretien avec B. M., ancien DRHS.
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Un recrutement variable selon le college

Comme le montre le graphique 5, établi a partir des données extraites du questionnaire
de 2006, le parcours de sélection est variable selon le college d’appartenance du candidat a
I’embauche statutaire.

Graphique 5 : Type de recrutement des agents statutaires
par college d’appartenance en 2006

MODE DE RECRUTEMENT PAR
COLLEGE D'APPARTENANCE
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Pourcentages

Les différences de mode de recrutement évaluées a ’aune de 1’appartenance
hiérarchique en 2006 soulignent le statut particulier des cadres dans ’entreprise. En effet,
alors que les trois quarts des agents appartenant aux colleges exécution et maitrise en 2006
ont été recrutés suite a la réussite au concours'"” (ce sont les deux tiers des agents, tout college
confondu, qui ont été recrutés selon cette modalité), moins d’un cadre sur cinq a été
embauché selon cette modalité de recrutement. Parmi eux, la quasi-totalité a une ancienneté
dans D’entreprise supérieure a 21 ans. En outre, tous ont ét€ embauchés au bas de 1’échelle
hiérarchique au sein du college exécution avant de « sortir du rang », comme cela se dit dans
Ientreprise''°. Il est d’ailleurs intéressant de constater a ce sujet que le questionnaire de 1992,
pourtant trés complet, ne comportait pas de question permettant de distinguer les différents
modes selon lesquels les agents avaient alors été recrutés. A quelques exceptions notoires pres
(les postes d’ingénieurs et de cadres dirigeants), tous les agents €taient en effet recrutés par la
voie du concours, cadres y compris. En 2006, en revanche, c’est une nette majorité de cadres
(60%) qui a été recruté directement, c’est-a-dire a 1’issue d’une succession d’entretiens
d’embauche avec des responsables de l’entreprise et des recruteurs professionnels sous-

"> Les répondants ont ici amalgamé dans la modalité de réponse « apres la réussite au concours d’entrée », la
réussite au « concours républicain » dont la derniere édition remonte a 1989 et la réussite aux nouvelles épreuves
sélectives mises en place a partir de 1991.

6 « Autrefois, tous les cadres étaient issus de I’entreprise, ¢’ étaient tous des gens qui s’étaient formés sur le tas,
a part le directeur P. qui sortait de Centrale. Donc c’étaient des gens qui avaient vécu avec des ouvriers, des
employés, il y avait cet esprit de famille qui n’existe certainement plus maintenant » (entretien avec E. L.,
responsable syndical CGT-GNC retraité).
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traitants. Il s’agit enfin de noter que la mobilité professionnelle des agents au sein des IEG est
quasi inexistante a Gaz de Bordeaux et ne concerne que le college cadre.

Quatre récits d’embauche, deux d’agents recrutés sur des postes en exécution et deux,
directement sur des postes de cadre, vont illustrer les différences de mode de recrutement en
fonction du college. Ils vont cependant aussi révéler de manicre déterminante des évolutions
transversales et communes.

Deux récits de recrutement en exécution

« J’ai eu mon diplome [un DUT en informatique] en septembre 2001 et je me suis mis a
chercher du travail. Il faut se rappeler qu’en septembre 2001, c’étaient aussi les attentats aux
Etats-Unis. C’est important de le noter parce qu’entre septembre et décembre, il y a eu moins
40% d’activité informatique en France'. Donc pour trouver, ¢ca a été difficile, huit mois de
chomage et de remise en question. Je me suis apercu que le systtme ANPE-ASSEDIC, il faut le
changer lui aussi et au bout de huit mois, on arrivait au début de I’été, j'avais envoyé une
candidature libre et j’ai été appelé par COFINOGA pour travailler avec un cadre supérieur qui
avait énormément de fichiers Excel et qui voulait travailler sur une liste d’abonnés, le probleme
de petites bases de données Access qui lui servaient a gérer ’ensemble des projets au niveau
financier et qualitatif de COFINOGA. J’ai accepté connaissant a moitié les termes qui
m’étaient exprimés, bref, ca a réussi, contrat d’un mois et demi, prolongation par de multiples
contrats. Oui, que des petits CDD. Le nombre de CDD arrivant a ses limites, je suis passé en
intérim, ca a duré six mois sur ce premier projet on d’un petit applicatif en mono poste, c’est
passé en applicatif réseau multi-sites et je gérais la base qui, au final, ne servait plus que de ca
dans son activité a I’ensemble du pole. A la fin de ce projet, ils étaient contents de moi, ils ont
envisagé un deuxiéme projet pour gérer I’ensemble des projets informatiques d’un point de vue
financier. Donc, c’était un projet encore plus important. Ca a duré également six mois avec
beaucoup de responsabilités, des gens trés hauts placés, c’est une structure qui a trois mille
personnes quand méme, organisation de visioconférences, comptes-rendus et compagnie, je
gérais le projet de A a Z, de I’analyse a la livraison, tout seul. J’avais un statut d’intérimaire.
Je livrais, ils étaient trés contents de moi, simplement pas de poste en CDI a pourvoir, plus de
poste. lls ont recherché, ils étaient tres contents de moi, mais plus rien, donc au chémage !

Annonce ANPE : une entreprise du secteur gazier, Gaz de Bordeaux, donc apparemment il y
avait pas mal de candidats. J’ai passé trois entretiens, le premier... Je suis arrivé par annonce
ANPE, réponse ANPE, on était plus de cinquante candidats pour une place, beaucoup de monde
sur le carreau. Donc trois entretiens, le premier avec B., une personne de la DRH, le chef du
service informatique J. F. et R. M., ma responsable actuelle du département. Le premier
entretien était plutdt un entretien technique, le deuxieme plus gestion des ressources humaines
avec B. M. du service DRH et M. C. Y. qui était la en tant que consultant extérieur souhaité par
B. M. et un troisieme avec le directeur Monsieur G. M.-J. et le Président. Trois entretiens
d’embauche, si tu veux, axés sur des domaines différents et le mix de tout ca a fait que j’ai été
pris.

On m'a plus ou moins présenté au cours des premiers entretiens, de maniere enrobée, enjolivée,
comme je te dis, on cherchait le mouton a cing pattes. Il y avait des questions difficiles, plein de

7 C’est davantage 2 cause des conséquences du présumé « bug » de 1’an 2000 (le « Y2K bug », dans sa version
anglaise originale) que le secteur informatique, coeur de la « nouvelle économie », est alors rentré dans un cycle
de récession importante.
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logiciels ou apparemment il fallait avoir une connaissance assidue du produit et que je ne
connaissais pas du tout, j’ai axé plus sur ma capacité a me renouveler et apprendre un produit
qu’en en connaitre un ou deux spécifiques, ce qui est mieux dans mon domaine particulier et
pour ’entreprise, surtout vu mon jeune dge. Donc ¢a s’est déroulé un peu comme ¢a et j’ai été
embauché le 18 aotit 2003. Voila mon arrivée a Gaz de Bordeaux.

1l faut savoir que le marché de I’emploi est quasiment mort et que pour trouver un job en
informatique, c’est plus que difficile. J’ai répondu a une annonce ANPE, je suis peut-étre un
des seuls sur 450 agents qui ne connaissait strictement personne avant ma date d’embauche
dans cette entreprise. |...] Mais ¢ca aurait été pour travailler dans une entreprise privée, j'y
serais allé aussi. La finalité n’était pas du tout d’appartenir a une entreprise publique que je
n’imaginais pas ainsi, mais trouver un job » (B. G., informaticien, embauché le 18 aofit 2003).

Ce premier récit d’embauche par voie directe sur un poste en exécution doit cependant
étre complété par un second, illustrant un autre parcours de recrutement pour un poste de
méme niveau hiérarchique.

« Apres ces quatre mois d'intérim, c'était la fin de la mission. La personne que je remplagais est
revenue et je suis partie faire d'autres missions ailleurs... et puis, un jour, comme j'avais laissé
un CV au gaz, on me rappelle pour un recrutement via un cabinet externe, le cabinet L., avec
qui GDB ne travaille plus aujourd'hui... j'ai eu un premier jour avec des tests psychologiques,
des entretiens, puis une deuxiéme phase ou j'ai passé un entretien avec L. S. qui, sachant que
jlavais déja travaillé, ne m'a pas représenté la boite mais ma nouvelle fonction tres
succinctement... et puis un entretien avec S. J., vingt minutes, la montre sur le bureau, trés
banal... et puis j'attends la réponse. GDB était une boite qui me convenait trés bien, pépére,
tranquille, avec pas trop de pression, des conditions de travail moins pires qu'ailleurs, et puis
aussi avec des possibilités d'évolution intéressantes... parce que j'avais beaucoup travaillé dans
la téléperformance, ce qui avait beaucoup plu a H. M. qui était enchantée... C'est ce que j'ai dit
franchement a S. J., pendant l'entretien: que GDB était une entreprise qui me convenait trés
bien, que je n'étais pas une foudre de guerre mais que j'étais quand méme professionnelle, que
Jje n'étais pas carriériste et que je voulais faire mon boulot tranquille sur quatre jours... et ¢ca
s'est bien passé! Un jour, S. J. m'appelle, la veille pour le lendemain et alors que je partais en
vacances avec un billet non échangeable et non remboursable, G. M .-J. veut me voir et qu'il n'y
a pas de deuxieme chance possible! C'est comme ¢a a GDB, t'as pas de deuxieme chance si tu
rates la premiere... J'explique la situation a S. J. et il me dit que c'est a prendre ou a laisser...
sur ce, je vais a Air France, j'explique mon cas, je tombe sur une nana compréhensive et je vais
au RDV avec G. M .-J. en robe de vacances et babouches, préte a partir et a refaire mes valises!
J'arrive et la, surréaliste! Il me recoit et me pose quatre questions: le dernier livre lu, celui
avant, le dernier film vu et celui avant... et puis, il me dit : « c'est bien, trés bien, parce que la
personne précédente me disait qu'elle lisait et allait au cinéma, mais elle ne savait pas quel film
elle était allée voir! J'aime les gens qui sortent, qui ont une vie en dehors de l'entreprise... » Son
discours m'a paru hyper conventionnel... et la, il me demande: « qu'est-ce que je fais? » Je lui
réponds du tac au tac que ¢a m'arrangerait bien qu'il m'embauche et que je pourrais partir
comme ¢a en vacances l'esprit tranquille et libre et que ¢ca se goupillait trés bien ! » (J. C.,
agent d’accueil, embauchée en 2001).

Ces deux extraits illustrent chacun un aspect du parcours dominant des nouveaux
embauchés sur des postes en exécution. Le premier rend compte des étapes de la sélection a
travers une succession d’entretiens tout d’abord avec des recruteurs externes puis avec toute la
hiérarchie de I’entreprise jusqu’au président du Conseil d’administration ! Le second illustre
une volonté de 1’entreprise de « rappeler » en priorité des personnes ayant déja travaillé pour
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elle dans le cadre de missions intérim lorsqu’elle a identifié «en interne » un besoin de
recrutement et qu’elle a « publié le poste ». La familiarisation avec 1’outil de travail et
I’adaptation a la situation professionnelle sont des criteres recherchés par les recruteurs
internes. Ces deux agents partageaient en revanche une caractéristique commune qui était
recherchée par les recruteurs : aucun des deux n’avait de lien de parenté avec un quelconque
agent de ’entreprise et n’avait été socialisé a la « culture des IEG ».

Une personnalisation du rapport salarial

Ces deux extraits montrent en outre une personnalisation du rapport salarial. Le
candidat acheve en effet son parcours de sélection par un entretien souvent informel, voire
mondain avec le plus haut responsable de 1’entreprise, son directeur général, et dont 1’issue
déterminera son embauche. Il est ainsi adoubé au cours de ce téte-a-t€te dont la teneur et le
déroulement lui paraissent généralement décalés. Une distance a la fois culturelle et sociale
sépare le candidat du directeur général qui se construit ainsi une image d’homme des arts et
des lettres aupres de « ses » salari€s. Séduisant son auditoire des le premier abord, il est per¢u
par les agents comme une « personne tres cultivée et instruite », « de goiit » mais aussi un
«dingue », un « huluberlu » et un « fou ». Parfaitement conscient du fait qu'il est percu
comme un peu « fou » par les salari€s, il n'en semble pas géné, mais plutdt en tirer avantage.
En effet, il se plait a passer pour un artiste, un incompris, un original... qu'importe le
qualificatif pourvu qu'il se percoive et soit per¢u comme « a part », pourvu qu'il se singularise
de la masse qu'il méprise''®. « Les grands hommes sont un peu fous ! » nous lanca-t-il lors du
premier entretien qu’il nous a accordé. La maniere avec laquelle il a recu J. C. doit, a ce point,
étre mise en parallele avec le récit ému qu’il nous fit de ses entrevues avec « Chaban ».

« Quand je suis allé voir Chaban, lui qui me connaissait par mes fonctions précédentes, mes
interventions sociales, humanistes ou humanitaires, comme vous voulez, car je crois
profondément en I'homme... Qu'est-ce qu'il y a de plus important que l'eau et l'air? Entre une
paire de chaussure et l'air? ... c'était une maniere pour lui de mettre a l'épreuve mon émotivité,
ma capacité d'action et a tenir le mouvement social qui m'était tres hostile... Il appréciait chez
moi ma culture générale... quand j'allais le voir, il me recevait et me disait : « mon petit, quel
est le dernier livre que tu as lu? »... je répondais Sénéque, Cicéron... ca dépendait de mes
lectures... Et puis apres dix minutes, rapidement, nous arrivions a la situation de ['entreprise.
C'était trés agréable, il voyait en moi un homme de goiit et de culture générale » (G. M.-J., ex-
DQG).

Le DG reproduit donc sur les salari€és ce qu’il a lui-méme vécu dans le cabinet du
Maire. Mais ce qu’il considere comme « trés agréable » est généralement vécu comme
incongru par des agents qui ne partagent pas ses golts et sa culture. Le commandement de
l'esthétique est devenu chez lui esthétique du commandement. L'important est de se mettre en

¥ Suite a I’emménagement dans le nouveau si¢ge social situé place Ravezies, de nombreux agents (ainsi que les
représentants du personnel) n’ont pas manqué de remarquer que l’immeuble n’était pas identifiable de
I’extérieur, au sens ou plusieurs mois apres, il n’était toujours pas pourvu d’une enseigne annongant Gaz de
Bordeaux. Alors que nombreux furent ceux qui se perdirent en conjectures sur la signification de cette absence
(qui tenaient essentiellement en cette interrogation : « était-ce un oubli volontaire annongant un rachat prochain
de l'entreprise ? »), la vraie raison qui nous fut rapportée de « source proche de I’enquéte », comme s’amusaient
a se définir les cadres qui nous en firent part, tenait a un simple jugement esthétique de 1’ancien DG. Celui-ci, en
effet, et de l’avis contraire a celui de I’'immense majorité des agents de D’entreprise, aurait trouvé que
I’installation d’une enseigne sur le toit de I’'immeuble était trop commune et rompait I’harmonie architecturale de
I’édifice.
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scene et de mettre sa fonction en scéne et, a la maniere des Grecs et des Romains qu'il lit et
admire tant''’, chercher en toute chose le Beau comme valeur supréme.

Deés lors, l'aspect informel de I’entretien et son caractere délibérément non
professionnel accentuent paradoxalement la part d’arbitraire dans le pouvoir qu’il détient. Il
dispose en effet seul, et sans qu’aucune justification puisse lui étre demandée ultérieurement,
du pouvoir d’embaucher, ou non, le candidat a ’issue de ’entretien. La dette et 1'obligation
qui liaient le jeune embauché a la CGT et aux anciens, c'est-a-dire a la communauté de travail
tout enticre a la fois passée, présente et future, dans la configuration antérieure, le lient
désormais a la personne du Directeur Général qui va concentrer entre ses seules mains le
pouvoir de distribuer les récompenses ou les punitions. Il met alors en place une autre logique
d'inféodation en adoubant personnellement, et pas seulement professionnellement, le nouvel
embauché.

Cette individualisation du rapport salarial qui s’inscrit dés I’embauche dans un rapport
direct de téte-a-t€te avec le DG est encore plus marquée pour les postulants a un poste de
cadre.

Les particularités du recrutement cadre

Voici deux extraits d’entretien présentant deux parcours d’embauche distincts sur des
postes d’encadrement.

« Un jour, un ami DG d'une entreprise girondine qui me suivait dans mes recherches de travail
m’a appelé pour me dire : « j’ai discuté avec le Directeur Général du Gaz et il cherche une
espece de Directeur de Cabinet, un cadre qui ferait fonction de Directeur de Cabinet, comme il
vy en a dans toutes les unités auprés des directeurs d’EDF-GDF, et il est intéressé par votre
expérience ». Donc le lendemain, j’ai fait ni une ni deux, j’ai passé un coup de téléphone a sa
secrétaire, il avait donné le numéro de téléphone de la personne qui a appelé, j'ai eu la
secrétaire qui a dit étre au courant, alors en plus elle était de Libourne, ca facilitait le premier
contact... j’ai adressé mon CV et le Directeur Général m’a proposé un rendez-vous... on a
déjeuné, ce devait étre au mois d’avril, on a déjeuné en avril... apres, on a redéjeuné en juin, et
il m’a proposé de m’embaucher en contrat a durée déterminé, en CDD, le ler octobre 98... Je
ne connais personne, je débarque comme ca... je n’ai pas vu le DRH, tout a été fait directement
avec le directeur général en vis-a-vis, je n’ai rencontré personne... Je suis arrivé, et a ce
moment-la, on m’a mis entre les mains du DRH, Monsieur B. M. qui, le premier jour me dit :

« Bonjour Monsieur » etc... en me posant des questions pour voir d’ou je pouvais débarquer,
efc... avec un air trés... et puis, qui ensuite, m’a présenté en ouvrant les portes des bureaux,
dans le batiment de I'époque qui se trouvait rue Pére de Jabrun, en disant : « c’est un gars
agrégé d’histoire qui vient pour écrire I’histoire du gaz »... je ne venais pas pour écrire
Uhistoire du gaz, je n’ai jamais été agrégé d’histoire... En gros, on dit parfois il y a des
conseillers de cabinet, des chargés de mission aux affaires réservées, c’est un peu l’'image que
ca me donnait, c'est-a-dire un trieur, un orientateur, c’est celui qui va sélectionner les dossiers,
qui va dire ca, ¢ca va et ¢a, ¢a ne va pas, etc... c’est quelqu’un qui met de I’huile dans les
rouages et qui a une capacité effective a entretenir des relations avec I’extérieur pour renforcer
I’image de ’entreprise, la direction, etc... » (R. L.-C., cadre RH, aujourd’hui chef du personnel,
embauché le 1* octobre 1998).

"9 Le livre préféré du DG serait les Mémoires d’Hadrien de M. Yourcenar, nous aurait affirmé I’un de ses plus
proches collaborateurs dans 1’entreprise.
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Ce premier récit doit alors étre complété par un second :

« Je suis tombé absolument par hasard sur une annonce du GDB, ¢a devait étre la premiére ou
la deuxieme a laquelle j’'ai répondu et j'ai passé un entretien avec le directeur qualité de
I’époque pour une mission d’un an — contrat a durée déterminée - suite a laquelle le DG m’a
fait une proposition pour m’embaucher statutairement... Moi, j’ai négocié mon truc avec le DG
et puis ¢a fait trois ans et demi que je suis la. Je suis rentré ici c’était le 14 octobre 2000. J’ai
eu un CDD d’un an et j’ai été statutaire en 2002 » (Z.N., cadre qualité, embauché le 14 octobre
2000).

Quel que soit leur college d’embauche, les agents sont, in fine, recrutés par le DG
qu’ils rencontrent en face-a-face. Ce mode de recrutement tend a créer un sentiment
d’allégeance'” en faveur du plus haut responsable de I’entreprise et a isoler I’agent recruté de
ses collegues. Etrangers 2 toute socialisation gaziere, aucun des quatre agents dont
I’embauche a été présentée n’a de parent dans 1’entreprise, ces nouveaux embauchés arrivent
au mieux a « négocier leur truc » directement avec le DG, au pire, a accepter une situation de
précarité professionnelle initiale parfois irrégulierement longue : « J'avais un CDD de 2 ans. ..
comme je n’y connaissais rien, je ne savais méme pas que ¢a ne pouvait pas exister ! », se
rappelle en effet R. L.-C. Dans la plupart des trajectoires professionnelles cependant, les
embauches statutaires sont précédées d’une période de précarité, prenant généralement la
forme de I'intérim pour les emplois non cadres et du contrat a durée déterminée pour les
cadres.

Mais avant d’analyser cette pratique récente des recruteurs internes a développer une
segmentation du travail, intéressons-nous a une volonté plus ancienne de la direction de
modifier la structure de son recrutement en recherchant notamment de jeunes techniciens
supérieurs titulaires d’un BTS ou d’un DUT™'. B. G et Z. N. sont par exemple tous les deux
titulaires d’'un DUT, le premier en «informatique » et le deuxieme en « techniques de
commercialisation » (qu’il a d’ailleurs prolongé par un diplome d’études supérieures
techniques (DEST) en « qualité »).

Le choix d’un recrutement de « jeunes techniciens supérieurs » (JTS)

La stratégie de la direction de recruter « massivement» de jeunes techniciens
s’inscrivait dans une transformation plus générale de la structure hiérarchique de 1’entreprise
qui épousait les évolutions de l'activité de D’entreprise elle-méme. A mesure que se
développaient la sous-traitance et les externalisations (le «faire faire »), le poids de
I’encadrement (maitrise et cadre) augmentait au sein d’une population salariée en constante
diminution tandis que le nombre d’agents en exécution chutait presque de moitié (le « faire
»)'*. Ainsi, alors que le personnel passait de plus de 700 unités a la fin des années 1980 a
moins de 500 en 2005, ce qui correspond a une baisse de pres de 30%, et que 1’encadrement
passait de 50 a 71% de ’effectif total de I’entreprise dans le méme temps, la masse salariale

20 La Charte du management de Gaz de Bordeaux consacre comme son quatriéme principe la « loyauté et [le]
respect » qu’elle définit notamment comme la nécessité d’« agir avec loyauté par rapport a la politique de
Uentreprise » et de « constituer une référence par sa facon d’étre et de faire », Charte du management de Gaz de
Bordeaux, 2004, p. 9.

"I Brevet de Technicien Supérieur (BTS) et Diplome Universitaire de Technologie (DUT), diplomes de niveau
III dans la nomenclature de I’Education nationale (qui en comprend six).

22 Nous renvoyons au tableau 1 présenté dans 1’introduction.
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est cependant restée dans une fourchette allant de 14,5 millions d’euros (ME) a 17,2 ME.
C’est cette double évolution tres nette, une qualification plus importante d’un personnel sans
cesse moins important numériquement, que cet ancien responsable syndical CGT dénonce :

« Pour le coup, ils ont fini par dénaturer le concours, dénaturer les examens, les faire
disparaitre et la, on a assisté a des embauches, a un renforcement, alors que I’on diminuait
considérablement le nombre d’exécutants, un renforcement du staff de la direction de facon
considérable ! » (C. H., responsable syndical CGT retraité)

La stratégie de recrutement de 1’entreprise a partir du tournant du changement de statut
est expliquée en ces termes par 1’ancien DRHS.

« Il y a eu des réductions d’effectifs, mais des renouvellements aussi, parce qu’il y a eu plus de
500 personnes qui sont parties. On n’a pas supprimé 500 postes ! Il y a eu 500 personnes qui
sont parties donc il y a eu 250 embauches, grosso modo, c’est ¢a, si j'ai pas encore perdu la
mémoire ! Donc on a injecté au service technique une catégorie a un moment donné, dans les
années 1995-1998, c’est a peu pres ca, on a injecté fortement des jeunes techniciens supérieurs.
Donc ces jeunes techniciens supérieurs, ¢ca s’est poursuivi d’ailleurs, il y a eu un recrutement
continu. Mais il y a eu une embauche massive de jeunes techniciens supérieurs techniques en
1998 et cette tranche nous a permis un, d’avoir les ingénieurs diplomés accédant a des postes
de chefs de départements, chefs de service et les jeunes techniciens supérieurs, ce qui est
remarquable chez nous par rapport a EDF, c’est qu’ils ont accédé assez rapidement dans un
délai de 4 ans a des postes de cadres. Parce qu’un jeune technicien supérieur, dans un délai de
10 ans, s’il est bon, il va étre cadre, cadre ingénieur, ingénieur d’affaires, ingénieur
d’exécution mais il va étre dans le college cadre. Sinon, c’est que 'on s’est planté sur le
recrutement. C’est normal qu’un jeune technicien ait I’ambition d’étre cadre ! » (B. M., ancien
DRHS)

Comme I’explique cet agent aujourd’hui retraité, cette aspiration « normale » des
jeunes techniciens a étre promu cadre bouleverse les logiques de promotion professionnelle en
vigueur du temps de la Régie, mais plus encore, «¢a donne autre chose dans une
entreprise ». C’est le systeme social tout entier de la Régie, doublement réglé par un
recrutement sur concours et une promotion a 1’ancienneté, qui se trouve ainsi transformé dans
ses fondements mémes.

« Avant, les gens qui rentraient, ils étaient soit ingénieurs, soit employés et puis on montait par
le rang, donc, il y avait ceux qui avaient fait des études supérieures et puis les autres. Vous
pouviez avoir votre bac plus je ne sais quoi, vous étiez employé. Aprés vous pouviez étre agent
de maitrise, mais il fallait monter par le rang. Alors que maintenant, bien avant que je ne sois
partie, avec la SEM, on a recruté des techniciens supérieurs... Ca donne autre chose dans une
entreprise, ca donne une autre échelle de valeur qui est intéressante, mais il y a aussi I’aigreur
de ceux qui sont en dessous et qui ne pourront jamais monter ! (M. C., assistante sociale
retraitée)

Un autre agent, titulaire d’un BTS et recruté en 2001, fait I’expérience de « 1’aigreur »
d’un collegue alors qu’elle est a peine arrivée dans 1’entreprise.

« Jarrivais, on m’avait collée la, je ne sais pas comment ¢ca avait été décidé en interne. J'ai eu
un accroc avec mon chef d’aujourd’hui, qui, méme pas une semaine apres mon arrivée, m’a
dit : « tu m’as pris ma place ! » Qu’est-ce qui me dit ? A priori, il avait fait son BTS et il
lorgnait plus ou moins sur ce poste, je pense, et j’y étais... Alors il m’a dit : « A cause de toi, tu
te rends compte, je n’ai pas eu ce poste que je voulais alors que j’ai fait mon BTS, j’ai failli
mettre ma famille en [’air et tout ! » C’est un reproche que j’ai pris dans les dents aprés une
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semaine de Gaz, sans trop savoir d’ou ¢a venait parce qu’au bout d’une semaine, tu ne sais pas
comment fonctionnent les postes ! Je I’ai trés trés mal vécu. Avec du recul, je me dis attends,
moi je n’y suis pour rien, c’est ce que je lui avais répondu sur le moment. J arrive de
Uextérieur, s’il y a un probleme, tu vois avec ta hiérarchie, pas avec moi. Mais, si tu veux, déja,
ca fait bizarre parce que tu arrives, et il y a déja des rancceurs contre toi sans qu’on te
connaisse ! » (H. S., chargé d’affaires 2° degré, service « Raccordements Clients »).

Depuis le passage en SEM, la direction a donc stratégiquement recruté certaines
catégories de diplomés'>. En plus des jeunes techniciens supérieurs'”, elle a eu tendance a
prioritairement recruter les membres de son encadrement parmi les diplomés des écoles de
commerce et d’ingénieur, en particulier pour les postes de responsabilité dans les secteurs
technique et commercial. Ces diplomés d’écoles d’ingénieur et de commerce, réputés
idéologiquement plus sirs que les diplomés de 1’université (Boltanski, 1982), sont aujourd’hui
aussi nombreux que les titulaires d’un troisi¢éme cycle universitaire'”’. Lorsque les éleves de
ces écoles integrent 1’entreprise, leur représentation du travail et du monde, qui s’est modelée
au cours de leurs études dans des écoles partiellement ou totalement contrdlées par le secteur
privé, n’entre pas en contradiction avec celle qui est promue par la direction. Au contraire,
elle est de méme essence. Ils partagent les mémes valeurs parmi lesquelles figurent
notamment 1’adhésion a 1’idéologie du travail, du rendement, de la hiérarchie.

Par cette stratégie de recrutement, 1’entreprise tend ainsi a se rapprocher de celle que
pratique le secteur privé qui était, et est, demeuré fermé aux étudiants en provenance de
I’université qui sont principalement absorbés par le secteur public. Mais I’obtention du
consentement et la mobilisation du personnel sont également obtenues par la segmentation du
travail. La direction a, en effet, de plus en plus recours a des contrats précaires (intérim et
CDD) avant I’embauche statutaire (lorsqu’elle a finalement lieu).

' 1’influence du niveau du diplome sur le statut professionnel sera analysée plus en détail dans le chapitre
suivant, consacré a I’évolution de la promotion professionnelle.

' Les conséquences de l’arrivée de ces nouvelles populations sur les rapports entre les générations seront
traitées dans le cadre de 1’évolution du rapport au travail des agents.

123 Parmi les répondants au questionnaire de 2006 déclarant appartenir au colleége cadre, 25% sont titulaires d’un
diplome de troisieme cycle universitaire, 25% sont passés par une école de commerce ou d’ingénieur, 44% sont
titulaires d’un diplome de premier ou deuxieme cycle universitaire (niveau II et III) et 6% sont de niveau IV, V
ou VI.
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L’épreuve de la précarité professionnelle

Graphique 6 : Type de recrutement des agents statutaires par tranches d’age en 2006

MODE DE RECRUTEMENT PAR
TRANCHES D'AGE
100 15 4 9F_] 12,6
B0 1 e 2 z:—;'
Hi 26 4 18
o 1,2 . Y
B O aprés un contrat
g précaire
o O aprés un
-
F 58 3 599 64,4 recrutement direct
e o par mutation au
sein des [EG
m apres |la réussite
au concours
&
™
P

Comme le montre I’évolution des modes de recrutement par tranches d’age (graphique
6), plus les agents sont jeunes et plus la proportion de ceux qui ont connu un contrat précaire
avant leur embauche augmente. En 2006, un agent de moins de 30 ans sur quatre a connu une
période de précarité professionnelle avant son embauche définitive contre seulement un agent
sur dix agé de 40 a 49 ans. Cette différence d’expérience entre générations signe 1’usage
grandissant fait par 1’entreprise de ces formes précaires d’emploi en confondant
opportunément besoins ponctuels au regard de la charge d’activité et moyen de sélection des
salariés.

L’entreprise tend donc de plus en plus a ne recruter statutairement ses agents qu’apres
les avoir soumis a une période d’intérim pour les non-cadres et de CDD pour les cadres'.
Son recours a des formes de contrat de travail précaire semble par ailleurs indépendant des
variations d’activité'”’ et une durée de précarité professionnelle de deux années'*® n’est pas
rare avant une embauche 2 Gaz de Bordeaux'”. Au cours de cette période probatoire qui est

126 Alors que I’intégralité de la durée du CDD est comptabilisée dans I’ancienneté de ’agent une fois celui-ci
embauché, seuls les trois mois précédant I’embauche sont « validés » dans le cas d’une période préalable
d’intérim, indépendamment de la durée totale effective passé sous ce régime contractuel.

127 Ces salariés non statutaires, qualifiés d’« agents temporaires » par le Statut national du personnel des IEG, ne
peuvent, « statutairement », étre engagés que « dans les cas suivants : a) Travaux de premier établissement ; b)
Grosses réparations pour l'exécution desquelles ['effectif normal du personnel est insuffisant », article 5 du
Statut national du personnel des industries électriques et gazieres, approuvé par le décret n® 46-1541 du 22 juin
1946 qui fixe, dans son article 2, son entrée en vigueur a la date du 1°juin 1946. Nous reviendrons plus en détail
sur ce point plus avant dans notre propos lorsque nous analyserons le développement des pratiques de sous-
traitance dans 1’entreprise.

12 « Les agents temporaires qui ont été ainsi utilisés pendant des périodes dont la durée totalisée égale deux
années, bénéficieront d'un droit de priorité pour leur admission comme agents stagiaires s'ils remplissent
d'autre part les conditions fixées par le présent statut », article 5 du Statut national du personnel des IEG.

12 Rappelons-nous le cas déja mentionné de R. L.-C.. Cependant, le « record » en matiére de durée de précarité
professionnelle précédant I’embauche est de 35 mois. X. A. est en effet arrivé dans I’entreprise comme stagiaire
en octobre 2002, avant de devenir intérimaire pour &étre finalement embauché statutairement en septembre 2005.
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en réalité une période d’essai déguisée, les candidats sont évalués non seulement sur leurs
compétences et habiletés professionnelles, mais surtout sur leur docilité et sur la compatibilité
de leur mentalité avec 1’orientation culturelle que veut imprimer la direction. Les candidats
doivent ainsi avoir une « bonne mentalité », c’est-a-dire notamment « ne pas considérer que
tout leur est dit » comme 1’énonce un cadre RH. L’évolution des stratégies de recrutement de
la direction traduit, mais permet également, un changement dans les profils des agents
recrutés. Du c6té des candidats a ’embauche statutaire, c’est la peur du chdmage et la volonté
de sortir d’une situation de précarité professionnelle qui les conduit a accepter... une précarité
professionnelle. C’est pourquoi des surdiplomés acceptent, au moment de 1’embauche, une
déqualification initiale en échange d’une stabilit¢ de 1’emploi et en espérant rétablir

ultérieurement 1’équilibre par une stratégie de promotion interne'*.

Le cas de L. C. est illustrateur de cette stratégie. Titulaire d’une maitrise de droit
général ainsi que d’un BTS « Assistante Secrétaire Trilingue », cet agent a passé deux années
en intérim dans ’entreprise (de mars 2005 a février 2007) en remplissant des « missions » a
différents postes, d’abord au standard et al’accueil physique, puis en tant que chargé
d’accueil clientéle avant d’étre « en étoffement en nombre"' » sur un poste d’assistant de
direction. C’est sur ce poste qu’il sera finalement embauché en deca des conditions salariales
auxquelles il aurait di statutairement accéder au regard de son niveau d’études'””. Le fait
d’accepter de ne pas voir sa maitrise de droit reconnue était en effet la condition de son
embauche. Le cas de X. A., déja mentionné, rentre également dans ce cas de figure. Titulaire
d’une maitrise en sciences économiques, cet agent a été recruté au sein du college exécution
alors que sa formation de base en faisait un «jeune cadre » au regard des textes
réglementaires'”’.

Cette période, parfois irrégulicrement longue d’un strict point de vue juridique, est
vécue comme un test a la fois par les recruteurs qui I’imposent comme par les candidats qui se
savent évalués a leur capacité de résistance. Par exemple, la direction n’hésite pas, au mépris
du risque de sanctions pénales encourues, a conclure un contrat a durée déterminée (CDD),
possible que pour « I’exécution d’une tdche précise et temporaire* », afin de « pourvoir
durablement un emploi lié a une activité normale et permanente de [’entreprise'*® ». Plusieurs
salariés qui ont vu leur contrat se poursuivre apres échéance de son terme ou le délai de
carence entre deux CDD non respecté aurait pu obtenir une requalification de leur contrat en

13 Baudelot C., Benoliel R., Cukrowicz H. et Establet R., in Baudelot C. et al., Les étudiants, I’emploi, la crise,
Paris, Maspero, 1981, développaient déja la thése suivante : le surdipldmé accepterait une déqualification initiale
comme prix d’une stabilité de I’emploi et en rétablissant ultérieurement I’équilibre par la promotion interne.
BI1 s’agit d’une expression « indigéne » qualifiant la situation d’un agent occupant un poste de travail non
prévu a ’organigramme.

1321 a circulaire N. 94-16 de la Direction du personnel d’EDF-GDF du 20 octobre 1994 relative a « ’embauche,
I’insertion et la rémunération des Jeunes Techniciens Supérieurs (JTS) » précise que les agents détenteurs d’un
BTS sont embauchés au niveau de rémunération (NR) 9 et sont rattachés au groupe fonctionnel (GF) 8, ce qui en
fait des agents de « maitrise ». L. C. a cependant été recruté en NR 7 et GF 6, ce qui ’incluait dans le college
« exécution ». Un autre agent, titulaire d’un BTS « action commerciale », a lui été recruté en février 2007, soit au
méme moment, en NR 4 et GF 3.

133 La circulaire N. 96-5 de la Direction du personnel d’EDF-GDF du 8 mars 1996 relative au « classement des
formations » des « jeunes cadres » lors de leur embauche fixe qu’un titulaire d’un dipléme de 2° cycle
universitaire (maitrise) a un niveau de rémunération (NR) 16. X. A. a été recruté en NR 6 et GF 6. De plus, dans
la base de données du logiciel utilisé par le service des ressources humaines qui recense toutes les informations
sur la population salariée, I’agent n’est titulaire que d’un baccalauréat général.

13 Fiche pratique du ministére du travail, des relations sociales, de la famille et de la solidarité : « Le contrat de
travail a durée déterminée (CDD)», consultable sur http://www travail-solidarite.gouv fr/informations-
pratiques/fiches-pratiques/contrats-travail/contrat-travail-duree-determinee-cdd.html

3 Ibid.
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contrat a durée indéterminée (CDI) par le conseil de prud’hommes s’ils en avaient fait la
demande.

De telles pratiques allongent la période d’incertitude pour des candidats souvent
jeunes qui éprouvent des difficultés a se projeter dans I’avenir. En effet, les dispositions
statutaires prévoient déja que I’embauche définitive « au statut » n’est effective qu’au bout
d’une premiére année, dite de « stage », suivant la date du recrutement'**. Comme I’analyse le
secrétaire général de 1’entreprise :

« Il faut voir qu’a I’époque, les gens rentraient généralement dans le collége exécution et apres
en fonction de leurs compétences et de leurs aspirations, ils avaient un déroulement de carriere
qui leur permettait de progresser dans I’entreprise. Aujourd’hui, de plus en plus, on recrute sur
des postes directs qui ne sont pas forcément d’entrée. Ce qui explique qu’a ’époque, il y avait
un certain nombre de fonctions, que ce soit au bureau courrier, que ce soit les « garcons-
nettoyeurs », qui constituait un vivier qui permettait d’employer, de recruter les gens, de les
tester un petit peu, de voir ce qu’ils avaient dans le ventre et au fur et @ mesure que les postes se
libéraient, de les orienter » (M. E., secrétaire général).

Désormais, cette période d’essai d’une année, intégrée au contrat de travail et encadrée
par les dispositions du statut du personnel des IEG, se double d’une pré-période d’essai d’une
durée variable. Seul le bon vouloir patronal en détermine le terme. La direction n’hésite pas a
contourner la réglementation en vigueur en profitant de 1’inégalité des conditions entre le
candidat et I’employeur qui rend, en pratique, toute contestation du premier sur le terrain
juridique improbable. Car la direction sait pouvoir lui offrir un bien aujourd’hui de plus en
plus rare sur le marché du travail : une stabilité professionnelle et un statut protecteur a vie.

La généralisation de ce parcours d’embauche dérogatoire est par ailleurs justifiée par
I’automaticité de ’embauche statutaire dans les faits a I’issue de la période initiale de stage.
Comme le résume un cadre, « il fallait vraiment en faire pour ne pas étre embauché !’ ».
Une telle justification par la hiérarchie a cependant pour fonction de masquer son abdication a
exercer son role d’évaluateur pourtant prévu par les dispositions statutaires. En effet, le
supérieur hiérarchique direct doit évaluer 1’intégration professionnelle du candidat recruté a
intervalles réguliers'”® et a I’aune de différents critéres préétablis. L’évaluation est notée et
consignée dans un rapport de stage dont copie est normalement faite au salarié. A lissue de la
premiere année, c’est le supérieur qui décide de I’embauche définitive du candidat au regard
de ses résultats en rendant un avis favorable ou non.

Dans les faits, cependant, le suivi de ce parcours propédeutique est percu comme une
procédure administrative alourdissant d’autant la charge de travail de 1’encadrant (mais aussi

1% « Les emplois, fonctions ou postes de services et exploitations, doivent étre intégralement assurés par des
agents statutaires, d'abord engagés au titre d'agents stagiaires [...] La durée du stage est fixée pour tout le
personnel a un an de service effectif. [...] A lissue du stage, le cas de chaque stagiaire est obligatoirement
soumis pour avis a la commission interrégionale du personnel pour les agents des échelles 15 a 20 (cadres) et la
commission secondaire du personnel pour les agents des échelles I a 15 (ouvriers, employés, agents de maitrise)
aux fins de titularisation ou de licenciement », article 4, Statut national du personnel des industries électriques et
gazieres, op. cit..

137 Entretien avec M. M., cadre informatique.

138 1.a disposition statutaire d’une évaluation trimestrielle est devenue, avec le développement d’une démarche
« qualité », un «point de contrdle obligatoire » associé a un «niveau d’exigence » de « 100% » dans le
« pilotage du processus Gestion des ressources humaines » (source : Description et pilotage « Processus Gestion
des ressources humaines », Réf. GRH-DPP-DQ-001, p. 9).
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du candidat), qui doit libérer son emploi du temps afin de recevoir le néo-embauché et remplir
le rapport. Par souci de gain de temps, il arrive ainsi que le responsable hiérarchique charge
I’agent de remplir lui-méme le document qu’il signera ensuite apres 1’avoir visé. Mais le
caractere a priori inutile de la procédure n’affranchit cependant pas de son respect ni des
regles tacites qui gouvernent la « bonne » maniere de remplir le rapport de stage qui sera
vers€¢ ensuite au «dossier agent» qui suivra l'individu tout au long de sa carriere
professionnelle dans I’entreprise. En tant que préalable obligatoire a leur embauche définitive,
les agents veillent au bon respect de la procédure et acceptent les regles traditionnelles qui
font que leur évaluation ne reflete pas la réalité de leur situation professionnelle. Comme
I’explique un cadre a peine titularisé, 1’agent, bien qu’ayant toujours donné pleine satisfaction
a son supérieur, ne recevra jamais les notes les plus élevées que prévoit la graduation par
lettres et son rapport devra faire montre d’une progression dans la notation, ce qui impose que
les premieres soient largement sous-évaluées. Ayant perdu de sa force contraignante, cette
procédure n’agit désormais plus qu’essentiellement comme un rituel bureaucratique
d’initiation. Toujours respectée par les agents, elle n’est pas sans rappeler le comportement
ritualiste du bureaucrate que décrivait R. K. Merton (1965). En outre, la principale contrainte
qui était traditionnellement attachée a cette premiere année de stage était 1’impossibilité, sous
peine d’étre « mal vu », de se syndiquer. Il s’agissait de « quelque chose qui ne se faisait
pas » et qui revétait le sens d’un interdit collectif que 1’ensemble des membres du groupe,
encadrement compris, faisait respecter.

La transformation des modes de recrutement était un élément déterminant de la
« réussite du passage en SEM » et de ’entreprise modernisatrice poursuivie par la nouvelle
direction au tournant des années 1990. Ambitionnant de modifier les représentations du
monde des agents et les systemes de valeurs qui les portent, elle participait donc d’un projet
plus vaste de « révolution culturelle » que son principal artisan justifiait ainsi :

« J’ai toujours estimé que la culture était la condition sine qua non de la perception des
changements environnementaux et une entreprise doit essentiellement s’adapter au monde qui
U’entoure. Chez nous, c’est encore plus important, puisque c’est le client qui doit faire
I’organisation et non l’organisation qui doit s’imposer au client. C’est ¢a, les bases de ma
« révolution culturelle »"*° ! (G.M.-J., ancien DG)

I11. Les autres visages du changement

Partant du constat qu’« on était une entreprise cloisonnée », ’action du DRHS visait
son «ouverture » qu’il déclinait en matiere de recrutement en adoptant des regles
formellement égalitaires qui furent ensuite consignées dans des procédures « qualité »'*°. Mais

139 par exemple, la « Convention cadres » du 18 novembre 2004, réunissant en séminaire 1’ensemble des cadres
de I’entreprise, était intitulée « Une nouvelle culture pour de nouveaux défis ».

"0 Le recrutement 2 Gaz de Bordeaux obéit donc a une procédure (un « processus) qui prévoit chacune de ses
étapes (qui décrit les « périmetres » de chaque « sous-processus »), depuis I’identification du « besoin en
compétence » jusqu’a sa satisfaction sous la forme de « compétences obtenues (formation ou recrutements) ». Ce
« processus » a été lui-méme évalué dans le cadre des audits de certification a la norme qualité « ISO 9001 ».
Depuis I’obtention de cette certification le 9 janvier 2006, les audits de vérification annuels n’ont pas relevé de
«non-conformités » sur ce « processus ». Le seul «indicateur » sur lequel est évalué le « processus » est le
« délai entre la date d’expression formulée d’un besoin de recrutement interne ou externe et 1’affectation
effective dans le service » et le « niveau d’exigence fixé » est de trois mois maximum, assorti d’un « seuil de non
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derriere les effets d’annonce, cette ouverture prit aussi les formes de la proscription des fils
d’agents, qui étaient devenus une « maladie honteuse'*' », et de pratiques clientélistes, qui
firent du recrutement une faveur accordée en échange d’un soutien et d’une loyauté'*,

N 3
1. « La chasse aux sorcieres'® »

A lissue de dix-huit mois de conflit, Gaz de Bordeaux changeait de statut juridique en
1991. Des les premieres heures de la nouvelle société, sa nouvelle direction mettait en place
de nouveaux modes de recrutement, mettant ainsi fin a une situation « anormale », selon le
mot de I’ancien DG, celle d’un contrdle quasi-total de I’unique organisation syndicale sur un
recrutement avant tout familial.

« Avec ces fameux trucs de consanguinité... C’était la direction qui recrutait, c’était le
directeur général qui recrutait ! Ce n’était pas la CGT ! Et la, en mouvement de balancier, on
est passé, c’est que, d’un petit avantage pour les fils et filles d’agents par rapport aux gens qui
étaient a l’extérieur, on est tombé dans le complet désavantage de... tu étais fils d’agent, il
valait mieux ne pas le dire, a la limite ! Mais enfin, si tu portes le méme nom que ton pere, c’est
difficile ! Mais c’était plutot une entrave qu'un petit plus. Ca, je trouve que c’est encore plus
dégueulasse que ce qui se pratiquait avant dans une situation ou I’emploi n’était pas dans la
situation catastrophique o il est maintenant ! » (C. R.-J., responsable syndical CGT retraité)

D’apres les témoignages que nous avons recueillis, ce « désavantage » au détriment
des fils d’agents était méme devenu un handicap insurmontable pour les enfants des militants
syndicaux, notamment ceux qui avaient pris une part active dans le conflit de 1991. Deux
témoignages encore remplis d’amertume malgré 1’écoulement de vingt années I’illustrent.

« C’était au début de la SEM. Ma fille est née en 69, elle avait 22-23 ans. Donc 92, elle avait un
DESS, elle avait fait AES, elle avait eu mention au bac, mention a la maitrise, mention a la
licence. Alors, on ne ’a pas prise, elle, mais on a pris la fille qui avait les mémes diplomes,
sans les mentions d’ailleurs, la fille d’un cadre qui s’appelait D., qui était formateur au service
commercial | On a embauché sa fille cadre trois mois apres ! Sauf que lui, il n’était pas a la
CGT et au PC. Mais ma fille, elle n’a rien a voir avec ¢a, ma fille, c’est ma fille, ce n’est pas
moi ! Bon, elle est cadre chez Axa, elle n’est pas a la rue, mais c’est dégueulasse ! » (G. J.,
responsable syndical CGT retraité).

Au refus de la direction de recruter la fille de G. J., ancien secrétaire CGT du comité
mixte a la production'** (CMP), fait écho celui qu’elle a également opposé a I’embauche de la

tolérance » de quinze jours (source : Description et pilotage « Processus Gestion des ressources humaines », Réf.
GRH-DPP-DQ-001, p. 7).

!« Ca devenait une maladie honteuse d’étre un fils d’agent », entretien avec M. M., contremaitre principal,
département « conduite et sécurité ».

> Comme le remarque J.-F. Médard, le clientélisme est une forme parmi d'autres de corruption dont la
particularité est d'étre davantage fondée sur un « échange social » que sur un échange strictement économique,
Médard J.-F., postface, in Briquet J.-L., Sawicki F. (sous la dir. de), Le clientélisme politique dans les sociétés
modernes, Paris, PUF, 1998, p. 307-316.

3« Mais petit a petit, B. M., il a quand méme instauré la chasse aux sorciéres », entretien avec M. M.,
contremaitre principal, département « conduite et sécurité ».

"4 Les attributions et la constitution des CMP sont fixées par Iarticle 33 du Statut national du personnel des IEG
qui stipule notamment : « Pour étudier et présenter toutes les suggestions visant a améliorer le rendement du
travail, ainsi que les conditions de fonctionnement des services et a réaliser des économies de tous ordres. Il est
institué des comités mixtes a la production dans le cadre de chaque service et exploitation ».
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fille d’un autre ancien secrétaire CGT d’un organisme statutaire, celui de la commission
paritaire'* (CP).

« Pour te dire, si on est écarté... Regarde, moi, j’ai ma fille qui a un BTS gaz, elle a fait I’école
Gaz de Nantes, elle a été la premiére fille d’agent a avoir un diplome gazier, purement gazier,
technique ! Elle n’a méme pas été convoquée a un concours ! Elle en a fait la demande, elle n’a
Jjamais été convoquée ! Le seul qui a voulu la recevoir, c’est B. M., mais pas dans le cadre d’un
concours. Comme c’était ma fille, il a voulu voir ce qu’elle avait dans le ventre, et puis voila.
Alors qu’il y a des fils d’agent qui sont rentrés avec des BTS de tourisme, c’est comme ¢a, c’est
comme ¢a !!!!

Ce n’est pas plus mal je vais te dire parce que j'aime autant que ma fille soit ailleurs. Elle a
trouvé du boulot aussitot, ce n’était pas une question de boulot mais c’est une question de
principe... Ecartée, ce n’est pas normal, car a la limite, il aurait pu la convoquer et dire qu’elle
n’était pas bonne et personne n’aurait été dire le contraire ! » (C. R.-J., responsable syndical
CGT retraité).

Mais le fait d’« écarter » certains « fils d’agent », et pas d’autres, divisait le personnel
et attisait les rancceurs. Plus slirement encore, il le rendait moins combatif, notamment en
matiere de défense de 1’emploi. Telle est en tout cas I’hypothese que formule M. M., lui qui
ne disposait pas de parent dans I’entreprise mais dont la fille a ét€ embauchée.

« Autrefois, les gens, ils avaient ’envie que ’on rentre dans leur entreprise parce que leurs
enfants y rentraient. Mais, petit a petit, B. M., il a quand méme instauré la chasse aux sorcieres,
il a plus ou moins, ca devenait une maladie honteuse d’étre un fils d’agent. De toi a moi, ¢ca n’a
pas forcément d’ailleurs été les plus mauvais qui ont été embauchés mais peu importe, il a mis
ca en place. Moi je me disais les gens, ils se battaient autrefois pour de I’emploi, peut-étre que,
a force de rétamer leurs propres momes, parce qu’il y en a quelques-uns qui l’ont subi ¢ca, on a
écarté leurs enfants, ils se posent encore la question de savoir pourquoi. Peut-étre que le gars,
ca lui enleve aussi I’envie de se battre pour de I’emploi, si c’est pour voir entrer des gens
comme il a vu rentrer, qui n’ont pas cette culture. Et ca, je crois que ¢a a été voulu, ¢ca a été
bien mesuré, parce qu’ils sont tout sauf idiots! Tout ca, je pense que, effectivement, ca a
contribué a cette mentalité qui s’instaure aujourd’hui : « de toute facon, mon mome, il ne
rentrera jamais dans cette boite, je ne vois pas pourquoi je me battrais ! » C’est égoiste, mais
c’est humain ! » (M. M., contremaitre principal, département « conduite et sécurité »)

En 1992, prés d’un quart des agents avait un parent en activité dans 1’entreprise au
méme moment et quatre sur dix était « descendant de'** ». Le « népotisme total » et la
« consanguinité » dénoncés par la direction pour décrire la situation dont elle hérita de la
Régie sont donc exagérés malgré I’importance du recrutement familial qui a longtemps
prévalu dans I’entreprise. Par ailleurs, ce qui est présenté comme une particularité de la Régie,
autrement dit le caractere familial du recrutement en tant que pierre angulaire d’une
organisation productive particuliere faisant appel aux rapports de parenté, se retrouve en
réalité¢ dans d’autres industries. Et par exemple dans le cas de «la SMN », la société
métallurgique de Normandie filiale du groupe Usinor Sacilor, qui a abrité jusqu’a sa
fermeture en 1993 de « véritables dynasties ouvrieres » (Ferrette, 2004). D’origine étrangere

145 Dénommée « commission secondaire » dans I’ensemble de la branche des IEG, ses attributions et sa
composition sont fixées par ’article 3 du Statut national qui rend cet organisme compétent en matiere de
« recrutement, d'avancement, de discipline et autres problemes statutaires intéressant le personnel ».

146 « Avant, [...] on était embauchés, on était tous fils d’agent ou descendant de », entretien avec J. V., agent
technique sécurité réseau, responsable syndical CFDT.
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(russe, polonaise, italienne, espagnole, portugaise...) mais aussi lorraine ou bretonne, ces
lignées, qui ont représenté jusqu’a 40% des effectifs totaux de I’entreprise dans 1’entre-deux
guerre, ont perduré en raison d’un recrutement donnant la priorité aux enfants du personnel
salarié ainsi que de salaires pratiqués plus élevés qu’ailleurs.

Au final, il convient davantage de voir dans la rhétorique de la direction un moyen de
déstabilisation des anciens systemes de valeur et de délégitimation des représentations du
monde portées par la figure traditionnelle du gazier. Dénoncer ainsi une telle fermeture ne
pouvait en effet que rendre plus 1é€gitime et nécessaire I’ouverture du mode de recrutement.

Graphique 7 : Présence de parents d’agents dans I’entreprise en 1992

MEMBRES DE LA FAMILLE A GAZ DE BORDEAUX
AUJOURD'HUI ANTERIEUREMENT

Graphique 8 : Présence de parents d’agents dans I’entreprise en 2006

MEMBRES DE LA
FAMILLE TRAVAILLANT
OU AYANT TRAVAILLE A

GAZ DE BORDEAUX

La comparaison des situations de 1992 et de 2006 enseigne qu’il reste encore une
proportion importante d’agents (pres de la moiti€) qui ont ou ont eu des parents dans
I’entreprise. Bien que la statistique de 2006 confonde la présence passée et présente, il est
cependant possible d’affirmer que la proportion de «fils d’agent », en tant que catégorie
analytique autochtone, c’est-a-dire adoptée parmi I’ensemble des acteurs de 1’entreprise, est
restée stable au cours des quinze années qui ont suivi le changement de statut juridique de
I’entreprise.
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Graphique 9 : Présence de parents d’agents dans I’entreprise
en fonction de I’ancienneté en 2006

MEMBRES DE LA FAMILLE TRAVAILLANT OU
AYANT TRAVAILLE A GAZ DE BORDEAUX

Répartition par ancienneté
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Ancienneté

Le graphique 9 souligne le basculement trés net qu’a représenté la date de 1991 dans
le recrutement d’agents apparentés a d’autres. Les deux périodes s’opposent parfaitement en
termes de proportion : alors qu’il y a trois fois plus d’agents qui ont ou ont eu un parent dans
I’entreprise (« fils d’agent ») par rapport a ceux qui n’en ont pas (« éfrangers ») parmi ceux
qui ont été embauchés par la Régie, ils sont trois fois moins nombreux parmi ceux qui ont été
recrutés par le SEM. Il y a donc bien eu un « avant » et un « apres » en matiere de recrutement
comme le soulignait C. R.-J..

La discrimination a 1’égard des fils d’agent en général n’a cependant pas été
systématique, non plus qu’en ce qui concerne la catégorie plus spécifique des enfants des
représentants syndicaux. En revanche, le recrutement a été utilisé par la direction comme un
moyen de pression sur les agents. Ce qui lui permettait de sanctionner les infideles et de
récompenser les loyaux. L’ancien secrétaire général de la CGT a ainsi vu a priori
paradoxalement ses deux fils étre recrutés par I’entreprise'”’. Le premier a d’ailleurs été le
premier embauché de la SEM ! Le cas mérite surtout d’€tre mentionné par contraste avec
celui de son successeur qui a toujours refusé le principe d’une embauche, méme saisonniere,
de sa fille'*.

147 Ses détracteurs disent qu’« il les a fait embaucher ».

48 « Il [le DG] a essayé de me faire des trucs... J'avais une fille, de me dire sur les stages... ma femme travaille
ici toujours, ma femme c’était la meilleure du service commercial, et on va la faire passer cadre... Il voulait me
discréditer en faisant augmenter ma femme. Il a voulu jouer la-dessus. Je lui ai dit : « je suis marié en dehors de
Uentreprise, mais dans [’entreprise c’est Madame G. et c’est Monsieur G. Vous faites comme avec les autres
agents ! Je ne suis jamais monté au créneau pour ma femme. C’est toujours un autre du syndicat qui est monté
pour défendre un salarié, c’est normal ! » (entretien avec R. G., secrétaire général CGT).
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2. Des pratiques clientélaires

En tant que récompense, le recrutement est également devenu une faveur accordée par
la direction en échange d’un soutien et d’une loyauté de 1’agent, de ses proches, ou du réseau
auquel il appartient. Cela lui permettait d’asseoir son pouvoir en méme temps que cela lui
laissait stratégiquement les « coudées franches » au cours d’une période « révolutionnaire »
par I’ampleur et la profondeur du changement promu. Le recrutement s’inscrivait alors dans
un rapport entre des individus de statuts économiques et sociaux inégaux (le « patron » et ses
« clients »), reposant sur des échanges réciproques de biens et de services et s'établissant sur
la base d'un lien personnel percu dans les termes de 1'obligation morale. Il a pu ainsi prendre
les traits d’une pratique clientélaire, parmi d’autres, en tant qu’échanges non marchands
d’aides ou de faveurs personnalisées, directes ou indirectes, contre un soutien manifeste ou
escompté, selon la définition de F. Sawicki'®’. Dresser par ailleurs la liste exhaustive de
I’ensemble des « embauches » qui ont pu étre 1’objet d’un échange de faveurs ou de services
s’avere impossible. Et d’abord en raison de I’impossibilité a connaitre les détails et la teneur
exacte de tractations et d’accords dont le caractére tacite ou méme secret est parfois leur
principale marque distinctive.

Si I’embauche avait pour finalité la production chez le recruté d’une fidélité
personnelle a I’égard du recruteur (généralement la direction, c’est-a-dire le DG ou le DRHS),
elle permettait aussi au recruteur de rendre reconnaissant et obligé a son encontre ceux
(généralement des « puissants ») qui intercédaient aupres de lui en le sollicitant. Détenteur
d’un pouvoir, celui d’embaucher, le recruteur s’en sert ainsi stratégiquement a son avantage
pour renforcer sa position. Il est donc dans son intérét de se montrer d’autant plus réceptif a
une demande qu’elle émane d’un individu cumulant des positions dominantes dans différentes
spheres de la vie sociale. Compte tenu des liens juridiques et financiers liant ’entreprise a la
Ville de Bordeaux et a son équipe municipale en place, I’'individu qui présente le plus
d’intérét a étre satisfait pour la direction est le Maire, et donc son représentant direct, le
président du Conseil d’administration (CA).

C’est ainsi que D’entreprise a par exemple recruté le gendre d’un ancien président
aujourd’hui décédé ainsi que celui d’un sénateur de la Gironde, anciennement membre du
CA. Qu’elle a recruté I’épouse d’un fonctionnaire préfectoral. Qu’un autre Président,
notamment par ses responsabilités au sein d’une association sportive, a pu faciliter
I’embauche de plusieurs agents. Que I’équipe municipale n’a jamais hésité a fournir un acces
privilégié a I’entreprise a du personnel politique désoccupé au lendemain d’une alternance
politique ou a quelque individu qu’elle préférat contrdler en le protégeant.

A c6té de cette tres rapide liste révélant 1’existence de ce que ’on pourrait qualifier de
« filieres », d’autres recrutements donnent une tonalité différente aux dénonciations de
« népotisme total » déja mentionnées. En effet, le DG n’a pas hésité a recruter son propre fils,
d’abord comme saisonnier, puis comme statutaire (avant que celui-ci ne démissionne). Il a
ensuite cherché a plusieurs reprises, mais sans succes, a recruter statutairement (aprés une
succession de contrats précaires) la compagne de ce fils. Le DRHS, quant a lui, a permis le

9 F. Sawicki définit en effet précisément le clientélisme politique comme des « échanges non marchands
d’aides ou de faveurs personnalisées, directes (emplois, logements, autorisations légales, aides sociales
diverses...) ou indirectes (recommandations, acces privilégié a I’administration...), contre un soutien politique
manifeste ou escompté », in Briquet J .-L. et, Sawicki F. (sous la dir. de), op. cit., p. 216-217.
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recrutement de la sceur de sa compagne, ainsi que de son époux. Il est nécessaire enfin de
souligner le cas de la fille de 1’ancien Président qui fut embauchée statutairement a I’initiative
du DG. Ce dernier voulait en faire son «otage », de I’aveu méme de l'intéressée, dans
I’optique de négocier des conditions de départ avantageuses avec son pere.

« Aprés, si lui [I’ancien DG] avait d’autres intentions que je ne connais pas, je ne les connaitrai
siirement jamais, je les devinerai peut-étre mais ce n’est pas lui qui me les dira. Donc, tant que
ce sont ses intentions a lui, c’est son probléme a lui de les gérer ! Moi, je ne m’en préoccupe
pas du tout. Je ne déroge pas de ’axe sur lequel je suis et si je suis la pour autre chose, alors la
c’est son probleme, ce n’est pas le mien. Ce n’est ni mon histoire, ni mon conflit, ni ma guerre,
Jje n’ai rien a voir la-dedans ! Si je suis prise comme otage pour quelque chose, il faudra qu’il le
gere sans moi ! [...] Je lui ai posé la question plusieurs fois, a mon pére, je lui ai dit « c’est
quoi [’histoire ? ». Bon, mon pere, comme il n’est pas tres loquace et qu’il n’est pas lié aux
détails de ’entreprise, il est dans les grandes lignes. Donc ¢a, il ne le voit pas de pres, il ne
connait pas vraiment ce qui se passe. D’abord il n’est pas la au quotidien, il est la pour gérer
les grandes lignes de l'entreprise, ce que la mairie attend de I’entreprise. Lui, il est dans les
stratégies de la boite et non dans le détail interne. Il le voit d’assez loin, je ne pense pas qu’il
ait conscience de... Il a des échos [...] Aujourd’hui, s’il est plus souvent dans [’entreprise, moi,
je crois que c’est surtout parce que le directeur veut partir! » (J. M., chargée de
communication).

Mais c’est finalement cette embauche, qui fut notamment 1’objet d’un article dans le
plus grand quotidien régional dés son lendemain'”, qui déclencha le processus au bout duquel
le chef d’entreprise dut se retirer précipitamment en janvier 2007.

Ces dérives clientélaires sont cependant connues de tous les agents qui ont conscience
du double-discours de la direction'. Face a cette situation, certains agents regrettent le
« temps du concours » malgré ses défauts. C’est ainsi que V. C., agent administratif
aujourd’hui retraité, peut, sur le ton de la dénonciation, opposer deux « époques » et donc la
valeur et le mérite de ceux qui ont réussi le concours, d’autant plus grand qu’ils n’étaient pas
« fils d’agent », a ceux qui sont « rentrés a la téte du client ».

« Je suis rentré par un concours, puisque qu’a l’époque, c’était par concours qu’on rentrait et
donc pas a la téte du client, puisque la téte du client, c’est : « on fait rentrer n’importe qui,
quand on veut » et, entre guillemets, créer des postes expreés... Pour ne pas dire méme des
services ! Mais enfin... » (V. C., agent administratif)

Pour les agents de cette tranche d’age, souvent non diplomés et ayant fait partie du
petit nombre d’élus appelés pour €tre embauchés parmi tous les candidats qui s’étaient
présentés a I’épreuve, le « concours » était une reconnaissance de leur valeur personnelle.
L’épreuve (au double sens d’examen et de défi) était ressentie comme difficile et conférait
d’autant plus de légitimité au nouvel agent qu’il n’avait pas de parent dans I’entreprise.

« Ce systeme (le systeme du concours) a fait que quand on le regarde globalement par rapport
a DUentreprise et au recrutement de ’entreprise, on a récupéré de bons br.... mais on a
récupéré des mecs supers aussi ! Comme dans leur systeme d’embauche de maintenant, ils ne
récupeérent pas que des chevaux de course ! Le mode était différent, mais je pense qu’au niveau

10 « Une embauche qui fiche la CGT », Sud Ouest, 13 octobre 2005.

131 Le rapport des agents 2 la hiérarchie et particuliérement 2 la direction a été étudié dans le cadre de I’analyse
statistique du questionnaire de 2006. Abordé notamment a travers la construction d’indicateurs de confiance, il
fera I’objet de développements ultérieurs.
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de la sélection, I'un valait ’autre. Je pense qu’on a récupéré des gens qui n’avaient pas de
grands titres mais qui étaient excessivement évolutifs et qui ont évolué dans I’entreprise et qui
ont fini cadre, qui avaient des compétences certaines » (C. R.-J., responsable syndical CGT
retraité).

En cherchant a évaluer plus précisément les réelles capacités de chaque candidat, la
direction rejetait le caractére indifférencié du concours qui placait sous un méme rapport des
individus différents. Mais en individualisant I’épreuve du recrutement, elle se limitait a
prendre en charge une multitude de situations singulieres. Malgré la mise en place de
nouvelles procédures plus égalitaires censées contribuer a libérer les agents du poids de
I’organisation majoritaire, I’embauche est cependant restée une faveur désormais accordée par
la direction dans le cadre de pratiques clientélaires. Pour le dire avec les mots de L. Boltanski
et d’E. Chiapello, d’une «épreuve de grandeur », le recrutement est alors devenu une
« épreuve de force » dans le cadre d’un face-a-face aux modalités indistinctes (Boltanski et
Chiapello, 1999).

Bien que dans le cas particulier de la Régie, le « concours » était controlé par la CGT
qui, en imposant un recrutement avant tout familial, parvenait a maintenir les équilibres de
pouvoir dans I’entreprise, la modalité du recrutement par concours conférait pourtant au
candidat qui réussissait 1’épreuve une qualification inaliénable, un attribut personnel qui ne
pouvait plus lui étre retiré et qui était matérialis€ par 1’accession a un statut professionnel
garanti a vie. L’abandon de ce mode de recrutement au profit de parcours individualisés,
souvent sous-traités a des cabinets spécialisés extérieurs, a été une pierre angulaire de
I’imposition d’une nouvelle logique d’employabilit¢ a GDB. Succédant a la logique de
qualification qui voyait le salarié recevoir une rémunération en fonction de son grade et non
de son poste de travail (Friot, 1999), la logique de 1’emploi renforgait la position déja
dominante de I’employeur dans le rapport salarial et attisait la concurrence entre salariés sur
le marché du travail en général. Des lors que ’employeur pouvait contester en permanence la
qualification attachée a la personne du salarié, ce dernier était sommé d’apporter sans cesse la
preuve de son employabilité. Le « Moi » devenait ainsi un capital que chaque salarié se devait
de faire fructifier'”” et I’employabilité une condition essentielle de survie dans un monde ol le
nouvel esprit du capitalisme considérait comme contradictoires les revendications
d'autonomie et de sécurité, eu égard aux contraintes auxquelles étaient désormais exposées les
entreprises.

Conclusion

Concluons en laissant la parole a J. V., agent technique «sécurité réseau » et
responsable syndical CFDT, qui replace 1’évolution des modes de recrutement et leur
importance dans le flot des transformations qu’a connues I’entreprise depuis son changement
de statut juridique en 1991.

152 Pour reprendre les termes de 1’approche psychosociale développée par V. de Gaulejac, et notamment dans La
société malade de la gestion. Idéologie gestionnaire, pouvoir managérial et harcelement social, Paris, Seuil,
2005.
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« Moi, quand j’ai passé le concours, sur deux cents, on était cent quatre-vingt dix-sept fils
d’agents ! Donc, tu arrivais au concours, tu faisais la bise a tout le monde : les chefs, tu les
connaissais, ils te faisaient la bise : « Tiens, ca va petit V. ! » Tu vois, c’était sympa. On était
embauchés, on était tous fils d’agent ou « descendant de ». Tu avais au minimum, le respect de
la famille, on se connaissait tous, on était tous moitié « cousin cousine », on allait en vacances
ensemble, les colonies... Donc, tu avais plus ou moins le respect de la personne, malgré que tu
pouvais avoir des opinions divergentes.

Apres, ils ont mis des tdliers qui arrivaient, déja pas de filiation, ce n’est pas le probleme, et en
plus, ils étaient la pour taper dans le truc. Aprés, ils n’ont pris les fils d’agents, que de ceux qui
s’étaient bien comportés. C’est-a-dire que les gars qui bossaient, CGT ou pas CGT, s’ils
avaient bossé, mon pére était CGT, mais lui, il était droit dans son travail, tous les gars qui
étaient droits ont eu la possibilité de faire entrer leur enfant. Il y en a trois de Macau, des
copains a nous, qui étaient fils d’agent, ils ne sont jamais rentrés. Et pourtant, ils ont passé le
méme concours. Ils 'avaient eu aussi... Tu vois, ils ont commencé, et apres, ils ont dit
carrément : « stop ! on ne fait plus de concours. On fait une embauche par les cabinets ».

Donc, les gars, ils ne connaissaient plus I’historique de [’entreprise, les activités sociales, ils ne
savaient pas ce que c’était, donc tout s’est délité... Quand tu fais des réunions et que le gars il
te dit : « moi, pour cinquante mille francs, le statut, je le ldche ! » T’as compris ! C’est dans cet
esprit-la qu’ils les ont pris. Ils en ont pris qui n’étaient pas trop vaillants non plus... des biens
quoi ! Apreés, ils ont acheté des gars pour casser I’ambiance", ils ont acheté des intelligents
pour faire plein de réformes pour que les vieux, ils s’énervent apreés eux ! Car tu étais quand
méme habitué a travailler... Donc les jeunes, ils s’en moquent, donc tu les bouscules et ils te
disent « les vieux, c’est des c.. ! » Donc, terminé, on n’écoute pas les vieux et si tu n’écoutes pas
les vieux, tu n’apprends pas les valeurs, tu n’apprends pas, quand le vieux il dit : « faut aller
faire gréve » tu dis « non, je ne fais pas gréve ! » Bon, eh bien terminé, on n’en parle plus ! » (J.
V., agent technique « sécurité réseau » et responsable syndical CFDT)

Lorsqu’elle prit les rénes de 1’entreprise en 1991, la nouvelle direction ambitionnait
d’accomplir une « mutation culturelle ». Chaque agent devait pouvoir se réaliser de maniére
autonome et responsable en s’affranchissant du poids des déterminants collectifs internes qui
caractérisaient de son point de vue « I’esprit de la Régie ». Elle a alors mis en avant I’'individu
et ses compétences personnelles et encouragé tout ce qui pouvait concourir a « 1’ouverture »,
« I’autonomie », le changement personnel et la réalisation de soi. Mais au moment méme ou
I’individu était invité a développer tout son potentiel pour le mettre au service de 1’entreprise,
la direction promouvait une logique de 1’emploi qui attachait désormais la qualification au
poste de travail, a I’emploi, et non plus a la personne du salarié. Car tel semble étre le
paradoxe de I’abandon de la logique de qualification comme attribut personnel que portait le
mode de recrutement par concours, et qu’illustre ici le cas de Gaz de Bordeaux : I’individu ne
semble jamais invité a «donner de sa personne » qu’au prix du renforcement de son
aliénation vis-a-vis de son employeur qui décide de son employabilité.

133 « Je pense qu’il y a de plus en plus un mal-étre dans le boulot. Je sais que ce n’est pas propre a Gaz de
Bordeaux, mais ¢a, c’est monté quand méme a la vitesse grand V. Il y avait un bien-étre dans le travail assez
incroyable. Moi, j’ai vu des pots, a minuit et demi, on était encore la! J'ai vu des pots qui se terminaient, on
rembauchait le matin, on ne s’était pas couché ! On était toute la bande de jeunes, on était jeunes mariés, il y
avait une ambiance : on faisait des matches interservices, c’était quelque chose de vivant ! La, maintenant, c’est
fini tout ¢ca ! Pourtant, il y a des jeunes comme il y avait des jeunes a notre époque, c’est la ot on voit que le
profil des gens a bien changé et les mentalités aussi » (entretien avec C. R.-J., responsable syndical CGT
retraité).
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Afin d’encourager les agents a « s’arracher », comme le dit Claude Dubar™*, de leur
histoire pour se réaliser de maniere autonome, la direction a alors promu 1’émergence d’un
certain type d’identité personnelle en s’opposant aux formes d’identité collective et
généalogique qui présidaient dans cette entreprise. Elle a alors dénoncé la reproduction
sociale et la fermeture auquel avait conduit 1’ancien systeme symbolique de classement qui
fixait les catégories et les représentations que partageait le plus grand nombre. Elle a donc
choisi « d’abandonner complétement'> » 1’ancien mode de recrutement par « concours » pour
lui substituer de nouvelles procédures formellement plus égalitaires. Mais la « promotion du
changement culturel™® » et I’accomplissement de son « projet d’entreprise » nécessitaient
conjointement de transformer le systéeme de promotion professionnelle qui avait jusqu’alors
cours.

13 Dubar C., La crise des identités. L’interprétation d’'une mutation, Paris, PUF, 2000. Pour une lecture critique
de cette approche, qui pose notamment la question des rapports et des articulations entre sociologie et
psychologie, voir De Gaulejac V., « Sociologues en quéte d’identité », Cahiers internationaux de sociologie,
2001/2,n° 111, p. 355-362.

15 « A propos du mode de recrutement antérieur par la voie du « concours » : L’abandonner complétement
comme ¢a a été fait, ce n’était pas forcément une bonne chose, il aurait fallu trouver une voie médiane sachant
que c’était une solution envisageable a une époque ou il y avait des recrutements assez importants. Maintenant,
on est dans une phase de recrutements plus ciblés et je ne suis pas certain que ce soit une forme qui serait trés
adaptée aujourd’hui » (entretien avec M. E., secrétaire général, aujourd’hui directeur général de la filiale « Gaz
de Bordeaux »).

%% La « promotion du changement culturel » a toujours été, depuis 1991, un objectif majeur de la direction. Elle
était encore 1’un des trois « objectifs de progrés » du «plan d’action Gaz de Bordeaux 2002/2006 ». Elle
consistait alors en un « développement du management par la qualité », un « rajeunissement des équipes » et en
une « transmission aux jeunes cadres du sens des responsabilités, de [’écoute et de 1’engagement » (source :
«Bilan de la DRHS », document présenté lors du Conseil d’administration du 31 janvier 2006, p. 3, 29 et
suivantes).
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Chapitre 2

Faire carriere a Gaz de Bordeaux : la querelle des anciens et des modernes

Introduction

Pour réussir le changement de statut juridique de I’entreprise qui devait lui permettre
de relever les défis qui s’annoncaient, la nouvelle direction avait en charge de changer
la culture qui avait prévalu jusqu’alors et qui avait fait de la Régie un abri offrant dignité et
stabilité a ceux qui I’investissaient. Ce changement d’¢re avait d’abord nécessité d’ouvrir le
recrutement en abandonnant radicalement I’ancien systeéme de sélection par « concours » face
auquel les fils d’agents partaient avec un avantage comparatif décisif. La promotion d’un
nouveau discours mobilisateur par la direction, organisé autour des « mots fétiches du
management des années 1990 : “compétences”, “flexibilité¢”, “adaptation”, “satisfaction du
client”” » devait fournir aux agents de bonnes raisons de s’engager au service d’une
entreprise qu’ils allaient pouvoir reconstruire et qui les invitait a mettre leur créativité au
service de son développement. L’enjeu était de faire adhérer les agents a une déclinaison
locale d’un « nouvel esprit du capitalisme » (Boltanski et Chiapello, 1999) qui se diffusait
alors a I’ensemble des organisations, a la fois privées mais aussi publiques.

Une rhétorique visant I’excellence et la performance alliée a la nécessaire réduction
des cofits et des dépenses est alors développée par la nouvelle direction. En présentant les
mutations de I’entreprise comme des choix nécessaires ou encore des volontés imposées, elle
peut stratégiquement jongler selon les situations entre les deux registres mobilisés et
mobilisateurs que sont la nécessaire adaptation d’une part et I’envie de relever des défis de
I’autre. La déclinaison, au niveau de GDB, d’un modele de la compétence (Zarifian, 2001),
censée permettre un « retour du travail dans le travailleur™® » en développant son autonomie
et son initiative, est un pivot de cette transformation car il permet de lier 1’objectif de
rationalisation permanente du travail et la mobilisation des salariés (Durand, 2004). Mais il se
heurtait cependant a 1’application rigide de la regle de 1’ancienneté et au recours a la
promotion interne qui régissaient les trajectoires professionnelles des agents de la régie. Aux
yeux des « modernisateurs » (Carter et Mueller, 2002), le fonctionnement de ce « marché
interne du travail » (Gautié, 2004) n’offrait, d’une part, qu'une reconnaissance imparfaite a
I’individu et a ses capacités personnelles et ne permettait pas, d’autre part, a ’entreprise de
répondre aux nouveaux impératifs économiques et techniques qui pesaient sur son activité.
Réussir le changement nécessitait donc de faire adhérer les agents au projet d’entreprise et de
récompenser ceux qui allaient étre les vecteurs de cette mutation.

La mise en place de ces changements s’accompagna de plusieurs vagues de départs en
retraite anticipée des les lendemains du long conflit qui a opposé un personnel soudé et
fortement syndiqué a une nouvelle équipe de direction qui s’engageait dans une « longue
marche » modernisatrice (Carter et Mueller, 2002). Plus fondamentalement, en poussant les

157 Cartier M., « “Avoir une tournée”. Les transformations de I’organisation du travail des facteurs », Bulletin
de la Fédération Paris-Jourdan,2003,n° 1, p. 2.
138 7arifian P., Le modéle de la compétence, Paris, Ed. Liaisons, 2001, p. 35.
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plus vieux a la retraite et en favorisant les plus jeunes, ce sont les rapports entre les agents, et
notamment les rapports intergénérationnels, qui furent profondément modifiés. La valeur des
compétences des « anciens » étant contestée par I’abandon de la regle de 1’ancienneté,
I’apprentissage du métier allait passer par d’autres canaux que ceux traditionnels de la
transmission orale, ce qui allait favoriser le développement de nouveaux systemes de valeurs
et de représentation chez les agents. Mais c’est aussi le rapport a la hiérarchie qui fut
profondément transformé par la mise en place de nouveaux criteres a la fois de promotion
mais aussi d’évaluation. La légitimité de I’encadrement fut alors contestée par les agents a
mesure qu’ils percevaient son action s’éloigner de leurs préoccupations professionnelles
quotidiennes, renforcant le sentiment d’isolement de cette population dont la proportion a
doublé depuis le début des années 1990'*. A une opposition générationnelle se rajoutaient
ainsi les effets d’une opposition statutaire.

I. Des évolutions de carriére a I’ancienneté

Une fois embauché a la régie, ’agent devait valider une premiere année dite de
stage avant d’étre titularisé. A 1’exception de quelques rares ingénieurs recrutés directement,
tous les agents étaient recrutés « au balai », c’est-a-dire au plus bas de 1’échelle de classement
des postes : « Tu avais le balai, tu avais portier, ou rentrer au garage. Ca, c’étaient les trois
postes-types de « balai ». Mais il n’y avait pas que le balai a I’époque pour rentrer, tu avais
« vaguemestre » qui avait une voiture a lui et tu rentrais méme au magasin da une
époque !'* ». L’agent restait alors affecté « au balai », ce qui lui permettait de se familiariser
avec l’entreprise et son personnel, jusqu’au moment ou un poste d’entrée d’une filiere
professionnelle se libérait, traditionnellement « terrassier » pour les métiers de la filiere
technique et « caissier » pour ceux de la filiere administrative et commerciale. L’entreprise se
constituait ainsi un « vivier'®' », comme 1’appelle M. E., dans lequel elle puisait pour pourvoir
les postes qui « se libéraient ». Mais tant le fait que seuls les postes d’entrée des différentes
filieres professionnelles étaient accessibles au nouvel embauché que le fait qu’il s’agissait du
plus ancien parmi les candidats pouvant €tre nommé sur le poste vacant s’expliquent par
I’application généralis€ée du principe de ’ancienneté dans le cadre d’une stricte promotion
interne. C’est ce que découvre M. M. peu apres avoir ét€ embauché en 1983.

« Donc je suis rentré la-dedans, avec ma petite culture a moi, et j'ai été embauché au balai, a
nettoyer les WC et je me suis dit c’est quoi cette formule ? La formule, c’était faire un réservoir
d’embauches en attendant que les postes se libérent et permettre aux gens effectivement de
connaitre I’entreprise. C’était une grosse boite, il y avait 726 agents et moi, avec mon métier de
chaudronnier, je m’étais dit le chaudronnier qui s’en va a la retraite, je le remplace. Je ne
savais pas du tout que ¢a ne se passait pas comme ¢a, il y avait d’autres personnes avant moi !
J’ai donc fait du balai pendant trois ans, mais au balai, comme j’avais 28 ans, j’ai dit je ne vais

%11 y a de plus en plus de personnes travaillant dans des « bureaux » au détriment du travail « sur le terrain » :

alors qu’en 1989, la répartition des agents entre les trois colleges était respectivement de 7,3% de cadres, 43,2%
de maitrises et 49,5% d’exécutions, celle en 2005 est de 12,5% de cadres, 58,4% de maitrises et 29,1%
d’exécutions. La proportion du college cadre au sein de I’effectif total de I’entreprise a presque doublé tandis que
dans le méme temps, la proportion du colleége exécution a quasiment chuté de moitié.

1% Entretien avec J. V., agent technique sécurité réseau et responsable syndical CFDT.

11 « Ce qui explique qu’a I’époque, il y avait un certain nombre de fonctions, que ce soit au bureau courrier,
que ce soit les « garcons-nettoyeurs », qui constituait un vivier qui permettait d’employer, de recruter les gens,
de les tester un petit peu, de voir ce qu’ils avaient dans le ventre et au fur et a mesure que les postes se
libéraient, de les orienter » (entretien avec M. E., secrétaire général, aujourd’hui directeur général de la filiale
« Gaz de Bordeaux »).
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pas rester éternellement a balayer des WC, il faut que je pense qu’on part a la retraite a 55 ans,
il faut quand méme que j’aille faire mon métier, ca va bien de travailler avec des gamins de 18
ans, mais moi, j’étais plus dans mon sérieux a essayer de vite vite incrémenter cet atelier, la ou
Jj’avais fait mon test qui m’avait frappé plus que tout. Chaque fois qu’il y avait un poste, j’y
allais et me faisais rétamer parce qu’il y avait plus ancien que moi! C’est la que je ne
comprenais pas trop. Et puis un jour, au bluff, j’ai souhaité rencontrer le chef du service, c’était
M. C.-J. [directeur qualité aujourd’hui retraité], je lui ai demandé une audience.

- Ecoutez Monsieur, moi je suis au balai, j’ai passé un concours de chaudronnier, les
chaudronniers ils travaillent chez vous. C’est quoi ce truc ? Comment ¢a fonctionne cette boite
parce que je n’'y comprends pas grand-chose ! Chaque fois que je fais un appel a candidature,
Jje vois que vous prenez des gens que vous allez former comme chaudronnier, alors que moi je
suis chaudronnier, j’avais mes licences de soudure dans le privé et la, vous formez des gens, il y
en a un, il est boucher-charcutier, I’autre, il est jardinier !

- C’est comme ¢a, ils ont beaucoup d’expérience dans [’entreprise, ils sont de vrais gaziers, ils
ont leur chance.

- C’est vrai que c’étaient d’excellents éléments mais ils n’avaient pas mon cursus, ils en avaient
un autre. Mais a ’époque, tu embauchais un coiffeur, tu embauchais n’importe quoi, tous les
corps de métiers et tu en faisais des gaziers !

- Quelle chance je peux avoir pour aller a ’atelier ?
- Pourquoi vous, vous allez a I’ atelier spécialement, et pas au branchement ?

- Parce qu’a latelier, il y a des chaudronniers, c’est mon métier et j'ai envie de faire mon
métier, je n’ai pas envie de faire autre chose et pousser un balai, ca me bassine un peu !

- A [atelier, il y a une opportunité mais ce sera pour des gens qui ont une compétence
d’ajusteur.

- Qu’a cela ne tienne ! La ou je travaillais, je faisais de la chaudronnerie de précision, on
travaillait au dixieme et en percage au centieme de millimetre ! Ca ne me géne pas de passer un
concours d’ajusteur.

- Chiche ! On va faire un concours d’ajusteur parce qu’on en cherche et en interne, on fait un

concours.

La, je me suis mis a bosser la lime, reprendre des bouquins de mon beau-frere qui était ajusteur
et je me suis présenté au concours d’ajusteur et je suis arrivé premier du concours. Mais la,
pareil, on a étalonné des gens, ce n’est pas un concours, ce n’est pas le premier le meilleur,
c’est tous ceux qui ont réussi a avoir la moyenne, on prendra le plus ancien et il prendra le
poste. Et la, ils ont pris un autre gars.

Ca commengait mal, et pour ma chance, trois mois apres, il y a eu un autre appel d’une
personne qui était au-dessus, parce qu’ajusteur, c’était un poste de base, au-dessus de
l’ajusteur, qui s’en allait au BCS [Bureau Conduite Sécurité] guand ils ont mis en place le
nouveau systeme en trois huit du BCS, un des gars avait postulé et avait été recu. Il libérait un
poste en GF4 [groupe fonctionnel catégorie 4]. J'ai dit vite, je fais cet appel parce que j’avais
commencé a comprendre les rouages, ils vont prendre le plus ancien, il va y avoir la cascade, je
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vais rentrer par la cascade et la non, j’ai été pris sur le poste directement en remplacement du
gars en GF4'” » (M. M., contremaitre principal, département « conduite et sécurité »).

Le systtme de promotion professionnelle était donc particulicrement rigide et
s’appliquait uniformément a tous les nouveaux embauchés, quelles que furent leurs
compétences particulieres ou leurs expériences professionnelles.

1. Tout vient a point a qui sait attendre...

La progression professionnelle requiert, chez les agents, patience et intégration au sein
d’un collectif de travail, c’est-a-dire une « éthique de [’attente et de la longue habituation a
un service » (De Coninck, 1995). Il n’est pas possible de « briler les étapes » de ce qui
constitue un parcours initiatique, a la fois collectif et lent, et qui s’impose a tous de maniere
uniforme. Dans le cadre exclusif d’une promotion interne, 1’accession a un poste de rang
supérieur ne peut se faire qu’a la condition d’avoir fait ses preuves au préalable dans son
poste de travail. Ce sont les savoirs issus de 1’expérience qui sont valorisés et reconnus
comme légitimes une fois qu’ils ont été validés par les pairs plus agés.

« C’était ¢a Uesprit : il fallait avoir fait ses preuves. C’était une usine autrefois out on travaillait
trés dur, il y avait beaucoup de boulots et on jugeait les gens d’apres ce qu’ils faisaient. On
s’aidait, on se donnait des conseils, oui, il y avait cette solidarité, on se soutenait. [...] J’ai fait
tout un tas de métiers, plus ou moins propres, plus ou moins fatigants et salissants, mais enfin il
y avait une bonne ambiance, ce que j'avais trouvé au Gaz de Bordeaux, c’était une solidarité,
une camaraderie, on se soutenait tous les uns les autres. Voyez, pas question de se faire des
entourloupettes ! Il n’y avait pas les gens qui avaient les dents longues et qui voulaient passer
par-dessus tout le monde, surtout qu’il y avait un principe adopté par le syndicat CGT qui était
le seul syndicat a I’époque et un accord tacite avec la direction, c’est-a-dire qu’a capacité
égale, on prenait le plus ancien dans les promotions ce qui fait que celui qui n’était pas ancien
comme moi, il se disait ce n’est pas la peine que je me manifeste, mon tour viendra » (E. L.,
responsable syndical CGT-GNC retraité).

Le principe de I’ancienneté qui faisait qu’a capacité égale, le choix se portait sur le
candidat le plus agé, était défendu par I'unique organisation syndicale présente jusqu’au
changement de statut de I’entreprise et n’était que rarement contesté par la direction qui s’en
accommodait. Le fait que la quasi-totalité de I’encadrement ait été elle-méme adhérente de la
CGT pendant longtemps ne suffit pas a expliquer cette acceptation tacite. Plus déterminant
était le fait que la progression professionnelle a 1’ancienneté déterminait une « ambiance de
travail » et un « esprit » parmi les agents qui étaient propices au développement de logiques
coopératives entre les agents et qui permettaient de discipliner les collectifs de travail. L’age,
légitimé par D’expérience acquise, était le critere de distribution du pouvoir dans
’organisation.

« Il y avait une hiérarchie aussi la-dedans, il y avait le premier tourneur et les autres parce
qu’il y avait une petite différence. Alors, quand [’heure de la pause arrivait, en général vers 8 h
30, il arrétait son tour et c’était le signal, c’était I’heure du casse-croiite. Il y avait le chef
d’atelier qui faisait son petit tour, qui venait voir si tout se passait bien et puis quand [’heure de
la pause était terminée, il remettait le tour en route et ca voulait dire : “on repart!” » (E. L.,
responsable syndical CGT-GNC retraité).

12 Pour une explication et une présentation détaillées du systeme de classification des postes et de rémunération
dans la branche des IEG, se reporter a I’annexe VIII, p. 592 et suivantes.
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Des lors que 1’expérience et 1’dge permettaient d’accumuler le capital professionnel
nécessaire a la promotion, chaque agent €était incité a « attendre son tour » qui ne manquerait
pas d’arriver. Les rivalités personnelles et les logiques concurrentielles déterminées par la
poursuite d’intéréts strictement individuels étaient ainsi neutralisées. Si elles survenaient
néanmoins, elles étaient mal vues par un collectif de travail qui défendait pour chacun de ses
membres une logique de progression professionnelle réguliere et assurée, bien que lente.
Mieux valait en effet 1’assurance pour chacun d’un gain moyen et identique pour tous que de
chercher seul un gain plus important mais incertain qui faisait courir le risque de perdre
davantage que ce que le gain moyen et assuré aurait apporté. Le primat d’une telle rationalité
coopérative était en outre renforcé par le fait que I’entreprise était « une grande famille ».

« C’était un systéeme qui était tellement ancré dans la maison parce que je le répete, ¢’ était une
grande famille, on savait, quand on était la, que si on travaillait correctement, notre tour
viendrait. Il y avait un autre esprit aussi qui disait que, si on respectait l’ancienneté, si on
nomme da un poste de contremaitre ou de chef d’équipe quelqu’un qui n’en a pas pour
longtemps, ca va faire une place pour d’autres, comme c’était toujours pris dans le personnel,
que ca ne venait pas d’ailleurs, on avait presque intérét a conserver cette régle qui nous
permettait de passer le plus de monde possible, peut-étre tardivement, mais si on disait, si on
n’accepte pas cette régle d’ancienneté, que le patron dise moi je veux celui-la parce que c’est le
meilleur, si c’est un type qui a encore vingt ans ou vingt-cing ans a faire, il bloque le poste.
C’était ¢ca aussi que l'on voyait. Le passage du plus de monde possible. Comme ca, ¢ca
permettait a plus de monde d’accéder a des fonctions, méme tardivement, il y en a qui ont été
nommés chef d’équipe ou contremaitre deux ou trois ans avant la retraite » (E. L., responsable
syndical CGT-GNC retraité).

Promotion a I’ancienneté et recrutement familial étaient ainsi liés et constituaient les
pivots d’une économie organisationnelle interne basée sur la collaboration et la solidarité
entre ses membres. C’est pourquoi les représentants de la CGT ont toujours veillé a leur
perpétuation en combattant les logiques « dissipatives » (Prigogine, 1999) qui menacaient
I’unité et la cohésion du personnel. Leur finalité était de faire accéder le plus grand nombre
possible d’agents a des postes de responsabilité. La logique collective I’emportait sur les
logiques individuelles. Mais la perpétuation de la regle ne pouvait se faire qu’a la condition de
son application générale et rigoureusement uniforme. L’égalité de tous les agents devant la
loi syndicale était la condition de sa force mais aussi la garantie de la perpétuation du systeéme
des relations professionnelles existant. Cela supposait, en méme temps que cela la renforgait,
une capacité décisive de 1’organisation syndicale a orienter les décisions d’entreprise.

« Les preuves que [’on avait sur le terrain, la plupart des gens que je connais qui sont devenus
cadres comme ¢a, il y en a qui ont fait de la formation professionnelle et tout. C’est venu
comme ¢a : ils étaient chefs d’équipes, et apreés, ils sont passés contremaitres et puis voila,
comme moi... Parce que sur le terrain, mes connaissances que j'avais acquises dans ce
domaine-la ont fait que j’ai été présenté plusieurs fois par mon chef de service. [...] Ca va vous
tracer l’esprit qu’il y avait au syndicat. J’étais donc responsable du syndicat, secrétaire, j’ étais
proposé candidat et proposé par mon chef de service pour étre chef d’équipe de releveurs. A
chaque fois, le syndicat me disait : « mon vieux, il faut respecter la loi syndicale, tu n’es pas le
plus ancien ! » Moi j’ai dit: « vous faites ce que vous voulez, moi je me sens capable de faire ce
boulot, je suis candidat! » En commission paritaire, au moment de discuter de mon cas, je
sortais et puis quand je revenais : « Ah Monsieur L., on a le regret de vous dire qu’on a choisi
untel !» C’était la regle syndicale, je I’ai subi au moins a deux ou trois reprises, donc vous
voyez ’esprit qu’il y avait ! » (E. L., responsable syndical CGT-GNC retraité)
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2. « Sortir du rang »

L’application du principe de I’ancienneté offrait a la plupart des agents la possibilité
d’un déroulement de carriere depuis le « trou » jusqu’a un poste de « chef ouvrier » ou « chef
d’équipe », voire de « contremaitre » pour les métiers de la filiere technique. Il s’agissait la
d’une trajectoire professionnelle cohérente qui donnait du sens a I’engagement professionnel
qui était ainsi récompensé. D’exécutant, I’agent accédait au college maitrise et devenait
encadrant et formateur au bout de son cycle de vie professionnelle. D’un poste de manceuvre
auquel il accédait sitot sa familiarisation avec 1’entreprise accomplie en ayant occupé un poste
«au balai », I’agent gravissait un a un les échelons de «la classification du personnel des
services et des exploitations163 ». Dans la filiecre des métiers techniques, de manceuvre, il
passait ouvrier, ordinaire puis qualifié, puis chef ouvrier avant de pouvoir éventuellement
prétendre a un poste de contremaitre. Dans la filiere administrative, la hiérarchie des postes
faisait que le nouvel agent commengait sa carriere comme « garcon de bureau » ou
« coursier » avant d’accéder a une fonction d’« employé » qui lui offrait la possibilité de
devenir «chef de groupe » avant de pouvoir éventuellement prétendre a un poste de
« rédacteur », point d’orgue d’une carriere administrative réussie et accomplie. La perspective
de telles trajectoires professionnelles garantissait aux agents une reconnaissance des
compétences acquises et une validation de I’expérience accumulée et leur permettait de
projeter une carriere dans I’entreprise.

Au sein d’une structure hiérarchique dans laquelle chaque position était définie par des
caractéristiques statutaires précises, les agents avaient la possibilité de « sortir du rang »,
c’est-a-dire d’accéder aux postes de I’encadrement, et méme du haut encadrement, en
développant une « éthique de la prise de responsabilité autonome et de [’apprentissage
théorique et individuel » (De Coninck, 1995). Cette éthique restait toutefois marginale chez
les agents a la fois par les efforts qu’elle imposait mais aussi par le fait qu’elle était mal vue
du collectif de travail. Conférant un avantage comparatif décisif par rapport aux autres agents,
le recours a la formation professionnelle était paradoxalement assimilé a une tricherie ou a
une concurrence déloyale par les pairs tandis qu’il contrariait la direction contrainte de
rémunérer la nouvelle qualification acquise.

« Quand je suis rentré a la Régie, je suis entré comme aide-comptable, et je me suis dit, je me
suis marié en 48, et je me suis dit : je ne vais pas rester aide-comptable le reste de mon
existence. A I’époque, la formation professionnelle, ¢’était quelque chose qu’il fallait faire
caché, parce que ce n’était pas tellement apprécié, a la fois des Directions, parce que les
Directions se disaient : « s’il a quelque chose, il va réclamer », mais aussi de la part des
copains qui disaient : « s’il a quelque chose, il va passer devant »... Alors j’ai suivi 5 ans de
cours, de cette fagon-la » (L. A., responsable syndical CGT retraité).

En bénéficiant des offres de formation de 1’entreprise ou en construisant un véritable
plan de carriere en fréquentant les cours du soir sur leur temps libre, les agents pouvaient
accélérer leur déroulement de carriere en acquérant des titres scolaires. De plus en plus
d’agents s’engagerent dans la voie de la formation professionnelle. C’est ce que fit par
exemple M. M. lorsqu’il a repris les « bouquins » de son beau-frere pour préparer le

193 Dans son titre 11T intitulé « Hiérarchisation, avancement, coefficients, salaires et traitements. Classification. »,
I’article 8 du statut du personnel des industries électriques et gazieres (IEG) fixe la « classification du personnel
des services et des exploitations » qui hiérarchise les « désignations d’emploi, de fonction ou de postes » en
attribuant 2 chacune une « échelle » correspondante, Statut national du personnel des Industries Electriques et
Gazieres, approuvé par le décret n® 46-1541 du 22 juin 1946.
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« concours interne » au poste d’ajusteur. Cet agent n’aura d’ailleurs de cesse d’utiliser
stratégiquement  les  possibilit¢s de  formation  proposées par  ’entreprise
pour évoluer professionnellement et accéder a un poste de « contremaitre hors classe ».

« On m’a donné la possibilité de partir en formation, alors j’ai fait Paris, j’ai fait Nantes, j’ai
eu un cursus de formation. Moi, a la boite, en formation, j’ai pris tout ce qui se présentait et la,
Jje me suis spécialisé en métrologie » (M. M., contremaitre principal, département « conduite et

sécurité »).

D’autres agents, « issus de la base », ont réussi a intégrer des postes de direction,
forcant par exemple I’admiration de I’ancien DRHS qui loue les efforts et les sacrifices
consentis et salue en eux de véritables entrepreneurs de leur carriere.

«Il y a eu des gens dont deux personnes que j’'estime beaucoup comme Monsieur G. ou
Monsieur F. qui ont eu des postes de chefs de services, en service technique, et qui sont issus du
rang, qui sont passés de monteur a chef de service. Mais il faut quand méme bien noter que ces
gens-la ne sont pas passés du rang comme ¢a par une augmentation de catégorie ! Ils ont suivi
des écoles, ils se sont donnés les moyens par les cours du soir, par de I’enseignement a distance
pour acquérir les connaissances d’un ingénieur ! » (B. M., ancien DRHS)

Les contours d’un rapport singulier a la hiérarchie se dessinent a travers le recours a
un recrutement interne qui valorise 1’expérience acquise. Aussi longtemps que laloi de
I’ancienneté était respectée, tous les agents de 1’entreprise connaissaient une méme
socialisation professionnelle. Ils partageaient alors un systéme de classement des catégories et
des représentations sociales qui forgeaient une mentalité particuliere, un « esprit », qui leur
permettait notamment d’étre en accord sur la facon de jouer les désaccords.

« Tous mes collegues du GNC, du bureau de la section cadre, on avait le méme esprit et le chef
du personnel, il a aussi un bon esprit. [...] C’est toujours cette histoire de solidarité et ca, je
pense que ¢a vient du fait qu’on a été formés sur place, dans ’entreprise, et a I’époque, méme
tous les cadres... Autrefois, tous les cadres étaient issus de [’entreprise, ¢’ étaient tous des gens
qui s’étaient formés sur le tas, a part le directeur P. qui sortait de Centrale. Donc c’était des
gens qui avaient vécu avec des ouvriers, des employés, il y avait cet esprit de famille qui
n’existe certainement plus maintenant » (E. L., responsable syndical CGT-GNC retraité).

Comme le montre le graphique 1, prés de neuf agents sur dix ont été recrutés dans le
college exécution parmi I’ensemble du personnel statutaire en 1992'°*. Pour autant, ils ne sont
plus que 40% a faire partie de ce college au lendemain du passage en SEM (graphique 2). La
moitié des agents a donc bénéficié d’une évolution de carriere a 1’ancienneté en accédant au
college maitrise et beaucoup plus marginalement au colleége cadre. En effet, alors que moins
d’un agent sur dix a été recruté comme maitrise, ils sont la moitié a appartenir a ce college en
1992. En outre, parmi les agents appartenant au college cadre en 1992, soit un sur dix, plus de
la moiti€ d’entre eux avaient été directement recrutés dans ce college.

1% Toutes les données de 1992 sont issues d’une enquéte par questionnaire réalisée a la demande de la direction
de I’entreprise par 1’équipe du Professeur Souyris, alors responsable du Centre de Psychologie Sociale et du
Travail (CEPSO) de I’Université Bordeaux II.
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Graphique 1 : Collége de recrutement des agents en 1992'%

COLLEGE DE RECRUTEMENT

Graphique 2 : College d’appartenance des agents en 1992

COLLEGE D'APPARTENANCE

CADRE NON TECH.
74%

La logique de 1’évolution de carriere a I’ancienneté constituait donc pour les salariés
une reconnaissance de leurs compétences et leur laissait le sentiment qu’ils pouvaient
construire une carriere dans leur entreprise. Compte tenu de leurs origines populaires et
ouvrieres'®, il s’agissait pour eux d’une forme de réussite sociale et professionnelle. C’est ce
que rappelle D. C., recrutée en 1992 et aujourd’hui « payeuse'”’ » au sein du service des
ressources humaines.

« Moi, je suis issue d’un milieu tres modeste, il n’y a que des ouvriers chez moi, il n’y a pas de
cadres. Donc, pour dire, a GDB, je suis une qui a le mieux réussi, tu vois ? Par rapport a leurs
conditions de travail a eux, moi je dis : « je suis bien ! » Je ne me plains pas, au niveau salaire,
c’est raisonnable. Le matin, je n’ai pas d’états d’dme en me réveillant » (D. C., chargée
d’affaires relations humaines).

19 Tous les graphiques présentant les données du questionnaire de 1992 ont été numérisés a partir du document
de synthese intitulé « Suivi qualité Relations Humaines » réalisé par le CEPSO de I’Université Bordeaux II.

1% Voir 2 ce sujet le chapitre sur I’évolution des modes de recrutement.

17 L’intitulé exact du poste de D. C. est « chargée d’affaires relations humaines ».
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Le fait de travailler a GDB était donc particulierement valorisé par les agents : en
1992'®, ils sont huit agents sur dix a le percevoir « plutdt comme un avantage » (52%) ou
comme « un avantage » (28%). Cette proportion est du reste la plus forte parmi les membres
du college maitrise (84%) qui ont accédé a un poste de I’encadrement intermédiaire grace a la
reconnaissance de leur expérience professionnelle acquise. Elle est relativement la plus faible
parmi les cadres (71%) dont plus de la moitié des effectifs (62%) a été directement recrutée au
sortir de sa formation et ne doit donc pas sa position statutaire a la promotion interne.

Devenir un gazier, c’est-a-dire accéder a un emploi de service public, conférait un fort
sentiment d’honorabilité qui permettait de se penser comme partie d’une élite populaire : « [es
gens de 'EDF-GDF, c’étaient les seigneurs du prolétariat ! Ce qui est parfaitement vrai mais
a cause tout simplement de la formation qu’on a eue et a cause aussi de [’héritage que nous
ont laissé les vieux'® ». De tels effets sociaux et culturels de 1’accés a I’emploi public ont été
notamment mis en évidence par les travaux de Marie Cartier'”” qui exploraient la
diversité interne des classes populaires dans la France de la deuxieme moitié du XX° siecle en
étudiant une administration publique « par le bas ». Cette étude sur « les facteurs et leurs
tournées » a montré que le positionnement social de ces employés de La Poste qui distribuent
le courrier pouvait étre pensé comme celui d’une élite populaire, habité par un fort sentiment
d’honorabilité et capable de se faire respecter dans les interactions de classe. F. L.,
« gestionnaire d’affaires juridiques » au service du « contentieux, n’hésite ainsi pas a rappeler
que les gaziers (et les électriciens) se pensaient volontiers comme « une aristocratie
ouvriere ».

Cette estime professionnelle fortement valorisée chez les gaziers est indissociablement
liée a la conscience d’avoir hérité d’un patrimoine dont la richesse matérielle, technologique
et culturelle s’est construite au fil des générations et qu’il leur appartient de transmettre a leur
tour. Un arriere petit-fils de gazier se souvient, comme s’il en avait ét¢ lui-méme
contemporain, de I’arrivée du chauffage au gaz dans la maison de son grand-pere qu’il a lui-
méme habité et qui était alors un signe d’appartenance aux milieux plus favorisés.

« J'ai plus été bercé avec ’environnement géographique et la combustion, cette énergie qui
permet a tout le monde enfin d’avoir chaud, enfin d’accéder a un degré de confort qui n’était
pas réservé autrefois a cette classe sociale. Et quelque part, rien que le fait d’accéder a ce
niveau de confort, c’est déja une évolution énorme, c’est déja presque un changement de classe
sociale parce que, dans le quartier, on a une maison qui est confortable, et ¢a, pour I’époque,
tout le monde n’a pas un chauffe-eau, ni une douche ou une baignoire. [...] Déja le grand-pere
n’avait plus ce souci et ¢ca c’est une grosse évolution » (C.J., chargé d’affaires 1° degré).

Les progres économiques des industries électriques et gazieres étaient alors
synonymes d’avancées sociales et matérielles'’' pour ses agents a tel point que le gazier était

%8 Question 2-11 du questionnaire de 1992 (Q92/Q2-11): « Estimez-vous que les promotions 4 Gaz de
Bordeaux (nominations ou reclassements ou avancements) sont ? »

'99 Entretien avec F. L., « assistante de direction gestionnaire d’affaires juridiques », service du « contentieux ».
' Cartier M., Des facteurs et leurs tournées. Une élite populaire dans la France de la deuxiéme moitié¢ du
20¢eme siecle, these de sociologie sous la direction de F. Weber, 2002, publiée sous le titre Des facteurs et leurs
tournées. Un service public au quotidien, Paris, La Découverte, 2003.

71" Au cours des entretiens réalisés, mais aussi 2 ’occasion de conversations plus informelles, de nombreux
agents m’ont cité cette phrase qu’ils attribuaient tous a Marcel Paul, ouvrier devenu ministre de I’industrie du
Gouvernement provisoire qui fit voter la loi de nationalisation de 1’énergie du 6 avril 1946 : « Il n’y a pas de
progrés économique sans progres social ».
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devenu, en méme temps qu’il se vivait, comme « [’ambassadeur d’une forme d’entreprise
idéale. [...] Il représente quelque part une force vivante I'’* »

3. La situation au moment du passage en SEM

Jusqu’au changement de statut de I’entreprise, les évolutions de carricre se faisaient a
I’ancienneté. Cependant, bien que les trajectoires professionnelles soient sécurisées, les
déroulements de carrieres étaient lents. En 1992, ce sont 86% des répondants au questionnaire
qui estiment que les promotions & GDB'”, c’est-a-dire les nominations, reclassements ou
avancements, étaient « plutdt lentes » (51%) ou « lentes » (35%), et 79% qui estiment leur
déroulement de carriere'’* « plutdt lent » (52%) ou « lent » (27%). De plus, bien que toutes les
nouvelles recrues étaient obligées de passer par un parcours initiatique, toutes n’accédaient
pas a I’encadrement intermédiaire et au college maitrise. Les perceptions du systeme de
promotion professionnelle étaient donc différentes selon la tranche d’age. Les 40/49 ans se
distinguaient des autres classes d’age par le fait qu’ils étaient plus de un sur cinq a estimer les
promotions « rapides » (3%) ou « plutdt rapides » (18%) et plus de un sur quatre a estimer
leur déroulement de carriere « rapide » (1%) ou « plutdt rapide » (25%). Par contraste, les
plus de 50 ans sont deux fois moins nombreux a estimer les promotions « rapides » (0%) ou
« plutdt rapides » (11%) et plus de quatre sur cinq a considérer leur déroulement de carriere
comme « plutot lent » (52%) ou « lent » (29%).

Les moins de 30 ans ont en revanche une perception de 1’évolution de leur situation
professionnelle qui se rapproche de celle des 40/49 ans. De plus, ils partagent avec leurs ainés
quarantenaires une « appréciation positive pour ce qui concerne les relations dans le systeme
hiérarchique'” ». Les 30/39 ans, quant a eux, partagent avec leurs colleégues de plus de 50 ans
une insatisfaction de leur situation professionnelle. Alors que les moins de 30 ans peuvent
encore nourrir les espoirs d’un déroulement de carriere « rapide », les 30/39 ans ne sont pas
assurés de pouvoir avoir un déroulement de carriere aussi favorable que leurs ainés, d’autant
qu’ils sont soumis a la pression des jeunes recrues. Les plus de 50 ans, en revanche, sont en
mesure de faire le bilan de leur carriere en arrivant en fin de cycle de vie professionnelle et ce
sont pres de trois agents sur quatre (72%) de cette classe d’age qui n’ont pas de

« responsabilités d’encadrement'”® ».

La situation des 40/49 ans se démarque alors par le fait qu’elle est la seule classe d’age
dont la majorité des membres (53%) a des « responsabilités d’encadrement ». Ses membres
sont également ceux qui percoivent la formation professionnelle la plus positivement, en
termes de bilan (Q92/Q2-05) des formations suivies, percues comme utiles (Q92/Q02-06) et
correspondant le mieux au poste occupé (Q92/Q2-03), et en étant ceux ou 1’on trouve le plus
de personnes ayant suivi plus de trois sessions de formation au cours des cinq dernicres
années (Q92-Q2-07) et dont les demandes de formation ont été satisfaites en totalité ou en
partie (Q92/Q2-10)""".

' Entretien avec C. J., chargé d’affaires clientele 1° degré.

173 Question 3-11 du questionnaire de 1992 (Q92/Q3-11) : « Globalement, le fait de travailler 2 Gaz de Bordeaux
est pour vous ? »

17 Question 2-14 du questionnaire de 1992 (Q92/Q2-14) : « Estimez-vous que votre déroulement de carriére a
été 7 »

'3 « Suivi qualité Relations Humaines », Compte-rendu de 1’étude réalisée en 1992 : 1° phase, p. 31.

176 Question 2-31 du questionnaire de 1992 (Q92/Q2-31) : « Avez-vous des responsabilités d’encadrement (des
personnels directement sous votre responsabilité) ? »

' « Suivi qualité Relations Humaines », Compte-rendu de 1’étude réalisée en 1992 : 1° phase, p. 31.
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Cette logique de I’évolution de carriere a 1’ancienneté contribuait a produire une
organisation stable dans laquelle les trajectoires professionnelles étaient sécurisées, les
compétences acquises reconnues et 1’expérience valorisée. Elle renforcait ainsi une structure
hiérarchique au sein de laquelle chaque position était légitimée et se trouvait définie en
fonction de caractéristiques statutaires précises (diplome, ancienneté, mérites) dans le cadre
d’une organisation par fonction.

L’encadrement était « issu de la base », ses membres ayant profité des offres de
formation interne ou ayant construit stratégiquement un plan de carriere en acquérant des
titres scolaires dont ils connaissaient le rendement sur le « marché interne » (Gautié, 2004)
des promotions de I’entreprise. Les agents savaient ainsi devoir leurs carrieres aux possibilités
offertes par 1’entreprise, ce qui créait chez eux a la fois un sentiment d’appartenance mais
aussi un sentiment de loyauté plus fort que chez des diplomés directement recrutés au sortir
de leur école.

Compte tenu du role déterminant de 1’expérience dans 1’accumulation de capital
professionnel nécessaire a la promotion, les jeunes recrues devaient passer par un parcours
réglé par des étapes précises et les carricres €taient lentes. En contrepartie, les déroulements
de carriere étaient réguliers et dépendaient de 1’ancienneté, ce qui poussait chaque agent a
« attendre son tour » avant d’étre récompensé de ses efforts. Ce systeme de promotion
professionnelle favorisait la coopération et la solidarité entre ses membres en n’envisageant
pas ’autre comme un concurrent. Le travail se faisait alors dans une bonne ambiance, quasi
fraternelle : « Quelque part, on devait tout a cette fraternité. [...] Quand on te parlait de ceux
qui étaient avant, c’étaient des gens d’une estime et d’une compétence que méme aujourd’hui
j’ai du mal a comprendre, c’étaient des dieux vivants '™ ». Mais le travail était aussi organisé
de maniere « traditionaliste ». Toute innovation était alors suspecte et suscitait d’abord un
sentiment de méfiance et d’appréhension. « Il y avait effectivement une certaine appréhension
vis-a-vis de tout ce qui était nouvelle technologie et évolution des habitudes de travail ; on
était, et on tenait a rester, sur des principes éprouvés qui avaient fait leurs preuves'” ». Les
regles et la routine paraissaient alors avoir avant tout une fonction protectrice (Crozier, 1971).

Au tournant des années 1990, de nouvelles orientations économiques, réglementaires
et techniques vont contraindre 1’activité a se transformer rapidement. La nouvelle direction
qui se forme alors a pour tiche de moderniser la régie. Son premier « acte fondateur'™ » est
de transformer le statut juridique de I’entreprise afin de lui permettre de « s’adapter au monde
qui ’entoure’' ». Mais réussir un tel changement nécessite de « passer d’une mentalité de
monopole obligé a une entreprise de prestataires de services de service public » en mettant
«en avant les besoins clients et les contraintes de [son] environnement professionnel qui

'8 Entretien avec C. J., chargé d’affaires clientele 1° degré.

' Entretien avec D.G., directeur des services techniques.

80 « L’un des premiers actes fondateurs, apreés la constitution de la SEM, ¢a a été de revoir I’organisation des
services techniques », entretien avec D.G., directeur des services techniques.

81« La finalité, essentiellement, c’est de réduire les incertitudes, j’ai toujours estimé que la culture était la
condition sine qua non de la perception des changements environnementaux et une entreprise doit
essentiellement s’adapter au monde qui I’entoure. Chez nous, c’est encore plus important, puisque c’est le client
qui doit faire I’organisation et non l’organisation qui doit s’imposer au client. C’est ¢a les bases de ma
révolution « culturelle ». Alors passer d’une mentalité de monopole obligé a une entreprise de prestataires de
services de service public avec toutes les qualités de sécurité, juste prix et équité, c’est ca, la révolution
culturelle que j’ai pu faire a Gaz de Bordeaux » (entretien avec G.M.-J., ancien directeur général).
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étaient en forte évolution'” ». Son ampleur est telle qu’il s’agit d’accomplir une véritable
« révolution culturelle » dont le succes passe par « [’adhésion des agents au changement'® ».
Mais placer le client au centre de 1’organisation doit aussi devenir une opportunité pour
chaque agent de développer ses propres compétences et de se réaliser de maniere autonome en

s’affranchissant du poids des déterminants collectifs internes.

I1. De nouvelles regles de promotion professionnelle

Le « défi » de la nouvelle direction qui se forme alors autour de la personne de celui
qui n’est encore que le directeur général adjoint est de réussir le changement d’une «
entreprise monolithique, municipale, gérée par des puissances publiques'™ » en orientant
« toute Uentreprise vers le client' ». La transformation du statut juridique de I’entreprise en
société d’économie mixte (SEM) permet alors a la direction d’« enclencher la mise en place
de nouvelles méthodes et [de] transformer effectivement [’entreprise [car] on a eu, a ce
moment-la, les moyens de revoir completement [’organisation. [...] Pour la premiere fois, des
actionnaires externes avaient voix au chapitre et pouvaient infléchir la politique de
Uentreprise'™ ».

De nouvelles regles de gestion et d’organisation du travail vont alors €tre mises en
ceuvre en 1’espace d’un temps tres court sitdt le changement de statut juridique effectif. La
régie était une organisation gérée selon un mode « politico-administratif » qui présentait de
nombreux traits distinctifs d’une bureaucratie. Et notamment une prépondérance des regles
impersonnelles et leur role de protection individuelle ou collective, une influence des groupes
professionnels et des structures syndicales sur 1’individu, une centralisation des décisions et
une « résistance au changement » (Crozier, 1971, 1995). Malgré son caractere particulier de
bureaucratie humanisée (Cartier, 2003), son processus de transformation ne pouvait alors se
faire que par crise, comme 1’ont montré les travaux de M. Crozier (Crozier, 1971). Un agent,
rappelant opportunément 1’étymologie grecque du terme «crise », parle ainsi d’« une
transition trés rapide, brutale, trés mal vécue'™’ ».

Des lors que le fait de « passer de régie en SEM, ¢a supposait un changement lourd,
d’autant plus que le changement se faisait sur des bases d’organisation, de gestion générale,
de gestion économique, de gestion financiére et de gestion humaine'® », la poursuite de
politiques concurrentielles par ’entreprise imposait la mise en place de nouveaux dispositifs
d’organisation du travail et de mobilisation du personnel. Compte tenu du « traumatisme »
qu’a créé chez le personnel cette évolution, finalement votée en conseil municipal malgré
I’opposition de la quasi-totalité d’un personnel mobilisé pendant dix-huit mois de conflit

82 « On a simplement mis en avant les besoins clients et les contraintes de notre environnement professionnel
qui étaient en forte évolution », entretien avec D.G., directeur des services techniques.

83 « Toutes ces évolutions des métiers ont progressivement entrainé I’adhésion des agents au changement »,
entretien avec D.G., directeur des services techniques.

'8 Entretien avec D.G., directeur des services techniques.

85 « En somme, j'ai orienté toute l'entreprise vers la finalité du client et non du marché car c'est le client qui
soutient le marché », entretien avec G.M.-J., ancien directeur général.

'8¢ Entretien avec D.G., directeur des services techniques.

87 Entretien avec C. J., chargé d’affaires clientele 1° degré.

18 Entretien avec B. M., ancien DRHS.
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quotidien et intense'®, I’enjeu pour la direction était de réussir a « entrainer I’adhésion des
agents au changement » afin d’en garantir le succes.

« C’était une évolution et le personnel craignait beaucoup cette évolution. Ce qui a justifié des
oppositions au moment de la transition, mais je dirais qu’une fois cette évolution concrétisée, le
personnel s’est rendu compte que la constitution de la SEM apportait justement ce déblocage
dont je vous ai parlé et que I’entreprise évoluait énormément au niveau des métiers, au niveau
de la prise en compte de son environnement avec des ambitions les plus en pointe. [...] Ca a
permis aux agents de retrouver une motivation et on l’a bien constaté avec l’'évolution de
beaucoup de métiers, tant dans le domaine technique, administratif, informatique, o pour ce
dernier, on a mis en place un systeme d’informations qui a beaucoup changé les habitudes au
sein de Gaz de Bordeaux. [...] Et toutes ces évolutions des métiers ont progressivement entrainé
I’adhésion des agents au changement » (D.G., directeur des services techniques).

La profondeur des changements nécessite donc de faire adhérer les agents a ce
nouveau projet d’entreprise en modifiant les regles de la promotion professionnelle. Les
modernisateurs vont alors insister sur les défauts d’une promotion a I’ancienneté qui étouffait
I’expression des capacités individuelles en ne les reconnaissant pas au niveau de leur
contribution effective. En récompensant désormais ceux qui allaient étre les moteurs du
changement, les nouvelles régles de la promotion professionnelle vont contredire 1’idée que la
maitrise technique vient avec I’expérience et 1’ancienneté. La régularité lente et le caractere
linéaire des évolutions de carriere vont alors €tre remis en cause par une refonte importante
des métiers dans le cadre d’une démarche d’identification des compétences professionnelles.
Mais les progressions de carriere vont surtout étre déterminées par le développement d’une
ambiance concurrentielle de « lutte des places » (De Gaulejac, Taboada Léonetti, 1994) qui
s’est radicalisée au fur et a mesure de la diminution réguliere et importante des effectifs.

1. Le départ des anciens

La promotion de I’individu et de ses compétences personnelles, I’encouragement a
I’ouverture, a I’autonomie et a la prise de responsabilité nécessitaient que les agents se
liberent de « tous ces liens qui le contraignent et I’empéchent de se libérer et de devenir un
“vrai” individu, sans autres obligations que celles qu’il s’est données lui-méme'®® ». Au sortir
d’un conflit de dix-huit mois au cours duquel s’était renforcée I’identité collective d’un
personnel entré en résistance, la « longue marche » modernisatrice dans laquelle la nouvelle
équipe de direction s’était engagée devait s’appuyer sur I’émergence d’un nouveau type
d’identité personnelle. En effet, au cours de ce conflit fondateur, s’était créée une ligne de
partage entre le « nous » d’un personnel uni et le « eux » des modernisateurs qui composaient
la nouvelle équipe resserrée de direction. Car le conflit avait ét€ non seulement 1’occasion de
se battre contre le projet de création de la SEM, mais s’était également révélé un moyen de
souder et d’unir les agents entre eux : « on avait mené cette lutte, elle nous a tous soudés, on a
perdu et on ’a eu amer "' ». « Etre contre la SEM » est alors devenu le pivot d’une identité
renouvelée du gazier qui n’était plus ce travailleur sale et épuisé des fours dans 1’imaginaire
collectif. Il était désormais celui qui avait fait D’expérience d’un processus

%9 Une analyse détaillée de ce conflit fondateur qui ouvre la période d’étude de notre recherche sera proposée
dans le chapitre ultérieur consacré a 1’évolution des relations professionnelles.

1% Godbout J. (en collaboration avec Caillé A.), L’esprit du don, Paris, La Découverte, 1992, p. 83 de 1’édition
électronique téléchargeable a partir du site « les classiques des sciences sociales » a I’adresse :
http://classiques.uqac.ca/contemporains/godbout_jacques_t/esprit_du_don/esprit_du_don.html.

! Entretien avec M. M., contremaitre principal, département « conduite et sécurité ».
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« d’individuation'” » a travers une entreprise collective, et notamment a travers sa
contribution a 1’aspect fondamentalement inventif, créatif et festif qui caractérisa les formes
d’action et de protestation de ce mouvement contestataire'”’. Chaque agent avait alors une
place unique au sein de la société des gaziers, que 1’on peut envisager, a la suite de J. Godbout
«dans la perspective du don [comme] un réseau constitué de la somme des relations uniques

que chaque membre entretient avec les autres'* ».

Les modernisateurs vont alors favoriser le développement d’une nouvelle identité
individuelle concurrente en recrutant « des hommes de devenir et de transformations et de
mutations'” », mais aussi en organisant de nombreux départs en « inactivité de service'*® »,
c’est-a-dire en retraite anticipée. « On a fait partir des pans entiers de cette culture, les
grands porteurs d’eau'®’ », se souvient un ancien élu CGT. Avec ces départs, la direction se
séparait des éléments qui avaient ét€é moteurs de la contestation et qui menagaient de
contaminer les jeunes recrues au moment ou elle cherchait a fédérer les énergies derriere
son projet d’entreprise. Elle signait la sa volonté de réguler et d’institutionnaliser la
conflictualité sociale afin d’éviter ses manifestations les plus radicales qu’elle venait
d’affronter et son empietement sur les prérogatives redéfinies d’une hiérarchie elle-méme en
recomposition.

« Parce que moi, j'ai connu des actions tres fortes... Quand G. M.-J., en aparté, a pris le
pouvoir et ses fonctions de Directeur Général, il y a eu une gréve monumentale a laquelle,
javoue, j’ai participé. A cette époque-la, je venais juste de prendre mes fonctions avec M. C.-J.,
c’était donc en 1990, juste avant le changement de statut... on a investi le deuxiéme étage et les
plus gros malabars des services techniques ont pris son bureau, son mobilier... [’ont monté
dans un fourgon et ont été le déposer dans le jardin de la Mairie de Bordeaux ! La, aujourd’hui,
c’est plus possible, c’est plus concevable ! Parce qu’en plus, il y avait des gars des équipes des
services techniques qui étaient immenses et il ne fallait pas trop les échauffer ni les chatouiller
sous les bras parce qu’ils te mettaient une baffe vite fait... Souvent j’ai vu [le directeur des
services techniques de 1’époque] pris au collet et il n’en menait pas large non plus ! Donc il y a
eu des trucs comme ca, assez forts, donc : « on n’en veut pas, gardez-vous le ! » Maintenant,
c’est des petites gréves de ci - de la, il n’y a plus, je pense, non plus, cette cohésion... Ce
changement de statut et 'arrivée de M. G. M.-J. et tout ca... Et puis aussi, le départ de
beaucoup avec tous ces départs anticipés... Ils ont épuré tous ces ouvriers qui étaient un peu

%2 Nous entendons I’individuation, a la suite de S. Le Lay, comme « développement de I’individualité, comme
source humaine d’autonomie passant progressivement d’une dépendance marquée a l’égard des forces
intégratives holistes a une interdépendance plus grande entre ces différents niveaux d’intégration », in Le Lay
S., « Individuation, individualisation, atomisation. Malentendus de classes », Mouvements, 2003/2, n°® 26, p. 27-
32. On pourra également consulter a ce sujet I'ouvrage de L. Dumont, Essais sur l'individualisme. Une
perspective anthropologique sur I’idéologie moderne, Paris, Seuil, 1983.

13 Comme le fera apparaitre I’analyse détaillée du conflit autour du passage en SEM dans le chapitre consacré a
I’évolution des relations professionnelles dans 1’entreprise.

"% Godbout J. (en collaboration avec Caillé A.), op. cit., p. 83.

1% Entretien avec G.M.-J., ancien directeur général.

1% Le statut du personnel des Industries Electriques et Gazieres (IEG), « a [’origine, a été fait pour assurer la
continuité de services de I’énergie, parce que ce n’est pas que des avantages, on a quand méme des charges qui
nous incombent ! » (M. M., cadre informatique). Il confére donc des droits mais aussi des devoirs a ceux qui en
bénéficient. Parmi ces devoirs, un agent inactif peut étre rappelé par I’entreprise en cas de besoin exceptionnel.
Ainsi, lors de la tempéte de décembre 1999, de nombreux agents en « inactivité de service » furent mobilisés
pour faire face a la situation d’urgence. L’état de pensionné ou de retraité des IEG est ainsi qualifié « d’inactivité
de service » car « il n’y a pas de retraité dans le langage EDF-GDF », comme le rappelle I’ancienne assistante
sociale de I’entreprise.

"7 Entretien avec M. M., contremaitre principal, département « conduite et sécurité ».

102



revendicatifs et tout ¢a, et moteurs dans les actions... Il n’y a plus de mouvement trés fort » (D.
M., secrétaire de direction, « Mission Qualité Sécurité »).

Sit6t le changement de statut effectif, la direction a favorisé des « vagues de départs a
la retraite qui ont quand méme constitué le départ des troupes actives et méme tres activistes
du syndicat. Tu n’avais qu’a siffler, ils étaient la ! Donc ceux-la partant, il y a des wagons
entiers qui sont partis, ce n’était que des adhérents de la CGT !'*® ». Mais en « épurant » les
agents les plus contestataires qui €taient aussi les plus expérimentés, la direction se séparait
d’une certaine facon de travailler qui devenait incompatible avec les nouveaux impératifs
productifs. En effet, le jeu des relations humaines qui caractérisait I’ambiance familiale de la
régie ’emportait sur 1’objectif instrumental d’efficacité (Crozier, 1971). Les sanctions ou
récompenses distribuées ne s’appuyaient pas sur les résultats, et donc sur une forme de
contractualisation des rapports sociaux et hiérarchiques, mais prenaient toute leur
signification a Dintérieur d’un circuit de 1’altérit€é ou le rapport entre les personnes
(« I’échange non marchand ») prédominait sur le rapport entre les choses' («I’échange
marchand ») selon J. Testard. Dans un tel « systeme de don », « plus une personne a de liens,
plus elle devient « individualisée », plus elle augmente son individualité®® ». A I’opposé, la
direction avait besoin comme vis-a-vis d’« individus dépersonnalisés » (Gouldner, 1989) pour
réussir la modernisation de 1’organisation. Le départ des anciens lui a alors permis de hater la
généralisation d’une contractualisation des rapports sociaux. La relation a [’autre sera
désormais placée sur le registre de 1’échange contractuel entre un client et un fournisseur de
biens et services. Ce registre deviendra d’autant plus dominant que celui du « don™' » et du
partage, qui subordonne la poursuite d’intéréts matériels et individuels a 1’obligation de
coopérer et introduit la valeur du lien qui importe plus que le bien (Caillé, 2005), a été
marginalisé au fur et a mesure du départ de ceux qui incarnaient ces « valeurs » qui faisaient
« systeme ». C’est donc la « norme de réciprocité » (Gouldner, 1960), en tant que norme
sociale qui garantissait jusque-la la stabilité de ce « systeme social », mais plus encore en tant
que 'une «des “principales composantes” universellement présentes dans les codes
moraux® » qui a été fragilisée. Au final, tout se passe comme si la nouvelle entreprise qui
remplacait la régie, sacrifiant le caractére unique de chaque membre de cette grande famille
sur I’autel des besoins de son fonctionnement, développait en compensation une rhétorique
individualiste et méritocratique.

« Ca c’était avant, la régie comme une grande famille... C’était la régie d’avant ou le boulot se
faisait dans une ambiance un peu bon enfant... Ca, ce sont les anciens qui nous en parlaient, ils
disaient qu’ils se dépéchaient, ils faisaient le boulot vite fait le matin, et puis [’aprés-midi,
c’était beaucoup plus en dilettante, les petits repas... C’était trop, peut-étre, de dilettante, si on
peut dire, si on compare le travail aujourd’hui, quand méme, ce n’est pas sérieux ! Mais ¢a a

'% Entretien avec C. R.-J., responsable syndicale CGT retraité.

99 « Dans I’échange marchand ce sont les rapports entre les choses qui commandent la relation échangiste.
Dans 1’échange non marchand ce sont les rapports personnels d’amitié qui prédominent sur la relation
échangiste », Testard A., « Echange marchand, échange non marchand », Revue francaise de sociologie, 2001/4,
vol. 42, p. 736.

200 Godbout J. (en collaboration avec Caillé A.), op.cit.,p. 83-84.

1 J. Godbout propose de qualifier de « don » « toute prestation de bien ou de service effectuée, sans garantie de
retour, en vue de créer, nourrir ou recréer le lien social entre les personnes. [...] Le don [est] ainsi caractérisé
comme mode de circulation des biens au service du lien social », in Godbout J. (en collaboration avec Caillé A.),
op.cit.,p.28.

22 Lacam J.-P., « “The Norm of Reciprocity”. Contribution d'A. W. Gouldner a I'histoire de la sociologie
américaine », Geneéses. Sciences sociales et histoire, 1992/1, Vol. 8, p. 160. Traduction de « The Norm of
Reciprocity: A preliminary statement », American Sociological Review, 1960/2, vol. 25, p. 161-178.
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bien changé...

humaines » au service des ressources humaines)

La culture, elle a été balayée ! » (D. C., «chargée d’affaires relations

Entre 1992 et septembre 2005, ce sont 451 agents qui sont partis en « inactivité de
service » et 273 qui ont été embauchés (tableau 1). Le taux de remplacement pour la période a
donc été d’a peine plus de 60%, ce qui a permis a I’entreprise de « maitriser » ses frais de
personnel, c’est-a-dire de les faire légerement diminuer au cours de la période.

Tableau 1 : Evolution de I’emploi depuis 199

2203

Années | Effectifs Embauches Départs
(mutations, réintégrations) (mises en inactivité, mutations, Taux de
1992 667 congés sans solde) remplacement
2005 489 Cadres | Maitrise | Exécution | Total | Cadres | Maitrise | Exécution | Total
Total
1992/2005 -178 34 58 181 273 66 257 128 451 60,5%

Un document a usage interne, intitulé « Panorama et bilan synthétiques de 10 ans de
politique sociale 1992-2002 », précise a ce propos: « Plusieurs facteurs ont favorisé
I’évolution de la masse salariale : d’une part la volonté de la Direction de rationaliser
quantitativement [’emploi au regard du contexte général, ce qui a induit une baisse du
nombre d’agents durant ces deux dernieres années ; et d’autre part le fait que la pyramide
des dges et diverses mesures ont permis, aprées de nombreux départs a la retraite, de réaliser
des embauches de jeunes agents, le coiit du travail des jeunes agents étant naturellement
moins élevé que celui des plus anciens (au regard des échelons d’ancienneté et du Niveau de

204

Rémunération (NR))™" ».

3 Les données sont issues d’un tableau éponyme extrait d’'un document intitulé « Bilan DRHS. Plan d’action
GDB 2002/2006. Niveau de réalisation et d’avancement des actions », présenté lors du Conseil d’administration

du 31 janvier 2006.
« Panorama et bilan synthétiques de 10 ans de politique sociale 1992-2002 », document a usage interne a la

204

DRHS, p. 6.
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Graphique 3 : Répartition de I’effectif par tranches d’age depuis 1991
(exprimée en pourcentages)
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Le document de la DRHS précise en outre que 379 des 451 départs enregistrés au
cours de la période 1992-2005 étaient des départs en inactivité et que parmi ceux-ci, 93
étaient des « départs anticipés en mise en inactivité » qui sont intervenus lors de la seule
période 2001-2004°. IIs correspondent a deux vagues importantes de départs suite a
I’adoption de deux « mesures » successives au niveau de la branche des industries électriques
et gazieres. La premiere dite « mesure 53/37.,5 », adoptée en 2001, ouvrait droit au départ a
partir de 53 ans et apreés 37,5 ans de service. La seconde, appelée « mesure 50/25 », permettait
des départs a partir de 50 ans aprés un minimum de 25 ans de service et fut adoptée en 2003.
Ce furent 73 agents en tout qui partirent en bénéficiant de la premiere mesure entre 2001 et
2004 et 20, en bénéficiant de la seconde entre 2003 et 2004. Ces mesures n’ouvraient pas
droit dans la majorité des cas a une pension de retraite a taux plein, mais prévoyaient en
contrepartie des indemnités de départ incitatives.

205 « Panorama et bilan synthétiques de 10 ans de politique sociale 1992-2002 », op. cit., p. 13.
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Graphique 4 : Evolution des embauches et des mises en inactivité depuis 1992
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Des mesures similaires avaient, dés les lendemains du changement de statut juridique
de I’entreprise, permis le départ anticipé de nombreux agents. G. J., alors secrétaire CGT du
comité mixte a la production®”’ (CMP) se souvient des conditions de leur application.

« Le rejet de la SEM, c’était le rejet de la privatisation, on a trés vite compris qu’on allait
passer d’une régie municipale a une entreprise de droit privé et méme s’il y avait 52% a la
mairie de Bordeaux, capital public, méme s’il y avait Gaz de France a 16%, méme s’il y avait
Elf a 16%, il y avait les 16% pour Esys-Monteney qui ne pesaient pas lourd en apparence mais
la loi, c’était 100% pour le profit. On ne s’est pas trompé. Dés que la SEM a été mise en place
le 17 juillet 1991, dans la foulée, il y a eu 62 suppressions d’emplois. Les gens partaient, ils
avaient 75% (de leur salaire). A 51,52, 53 ans, ils partaient. On en a méme rattrapé : « Tu vas
partir avec ce que tu gagnes, tu sais que tu ne vas plus avoir rien a la retraite ? Tu vas
demander un avancement avant de partir ! » Alors on a tiré des avancements en veux-tu en
voila ! On arrangeait les retraites aux gens de 500 francs par mois, alors qu’ils partaient
comme ¢a ! » (G.J., responsable syndical CGT retraité)

Les nombreux départs en inactivité qui ont immédiatement suivi le changement de
statut de I’entreprise en 1991, de méme que ceux qui sont intervenus apres les deux mesures
incitatives de 2001 et 2003, ont permis a chaque fois un rajeunissement du personnel comme
le montre le graphique 5.

200 Ce graphique a été construit & partir des données extraites du « Bilan DRHS », op. cit.. A partir de 2006, il
s’agit de projections liant données sociales d’entreprise et objectifs de direction.

27 Le statut du personnel des IEG, dans son article 33 intitulé « Comités mixtes & la production », en définit ainsi
ses missions : « Pour étudier et présenter toutes les suggestions visant a améliorer le rendement du travail, ainsi
que les conditions de fonctionnement des services et a réaliser des économies de tous ordres. Il est institué des
comités mixtes a la production dans le cadre de chaque service et exploitation ». 11 est composé paritairement de
membres de la direction et de représentants élus du personnel et est présidé, a Gaz de Bordeaux, par le directeur
général de ’entreprise.
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Graphique 5 : Evolution de I’age moyen depuis 1991
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Mais ces vagues de départs en retraite anticipée conjuguées a un important
rajeunissement du personnel ont d’abord permis a la direction de maitriser la masse salariale
de I’entreprise. Il s’agissait 1a de I’objectif principal que 1’ancien DG avait assigné a I’ancien
DRHS lors de son recrutement en 1992.

« En 1991, on sortait de la régie, il fallait créer une SEM, il fallait mettre de [’ordre, il fallait
entamer des politiques sur les effectifs, il fallait qu’on atteigne ce que l’on a atteint. [...] Les
objectifs, ils ont été tacites. Quatre dossiers, [’organisation, I’informatique qui sous-tend aussi
le reste, la réduction d’effectifs, la maitrise de la masse salariale. Pratiquement, I’ objectif
¢’était masse salariale a francs courants inchangés sur dix ans et puis la mutation culturelle.
Voila les quatre objectifs. Mais c’était non écrit, ca m’a été dit » (B. M., ancien DRHS).

Le graphique 6, construit a partir des données du « Bilan DRHS » présenté en Conseil
d’administration trois mois avant le départ du DRHS en mai 2006, décrit 1’évolution des
principaux indicateurs retenus par la direction pour évaluer son action. En mettant en relation
une donnée exogene a I’entreprise (le « salaire national de base » qui est I'indice salarial de
référence de la branche d’activité des IEG) et trois données endogenes (« I’effectif moyen
gazier » calculé annuellement, le «colit moyen agent» qui rapporte la masse salariale
annuelle a D’effectif annuel moyen et le «coefficient moyen hiérarchique » qui illustre
I’évolution du poids de I’encadrement au sein du personnel), ce graphique permet de présenter
les variations des valeurs de chacun de ces quatre indicateurs en considérant les données de
I’exercice 1992-1993 comme référence (« base 100 »). Présentant enfin les projections de
leurs évolutions au-dela de 2006, il traduit le maintien des objectifs de direction de « maitrise
des colits », c’est-a-dire une réduction continue des effectifs qui doit compenser une
augmentation réguliere du « colit moyen agent ».
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Graphique 6 : Evolution des principaux indicateurs « RH » depuis 1992 (base 100)

160

110

1

40

|—Iil':1‘clir' Moyen Gazicre= «Colt Moyen Agent « « «Coeff. Moyen Hiérarchique === «Salaire National de }3-‘:&1

Comme le souligne un ancien responsable syndical CGT a posteriori, les départs des
anciens conjugués a une nouvelle politique de recrutement privilégiant ’embauche de jeunes
agents plus diplomés et étrangers a la socialisation gaziere ont rétrospectivement marqué, en
méme temps que facilité, le lancement du processus de modernisation lancé par la direction.

« Ca s’est délité avec le changement de profil du personnel dans le recrutement puis avec le
départ des vieilles tiges. Il est parti énormément de monde, il y a eu des accords anticipés. Ca,
on n’a peut-étre pas mesuré la portée politique de ¢a. Ca nous est passé un peu au-dessus du
béret et les gens, ils étaient pour. C’est difficile de lutter contre I’avis des gens. En méme temps,
ca les faisait partir méme si ce n’était pas du un pour un, il y en avait quelques-uns qui
rentraient... C’est a partir de la que c’est parti, puis aprés ca a changé de culture, ¢ca a changé
de management » (G.J., responsable syndical CGT retraité).

Ces différentes mesures rentraient dans un « plan d’action » que poursuivait la
direction et qui leur conférait en retour toute leur cohérence « politique » a tel point que ses
promoteurs n’ont jamais dérogé au schéma de transformation de I’entreprise qu’ils avaient
arrété a la veille du passage en SEM. Ils en ont simplement adapté stratégiquement la vitesse
et le niveau de mise en ccuvre en fonction des événements, c’est-a-dire en fonction des
évolutions des rapports de force entre direction et organisations syndicales a partir de 1991.

« Mais tout était dans le cheminement, c¢’était dans la téte de G. M.-J.! Il avait un plan
d’action, il n’a jamais changé son plan d’action. Ce qu’il a modifié¢, c’est la vitesse
d’application de son plan d’action. Quand il ne pouvait pas, il ralentissait. Quand il pouvait, il
faisait comme les bateaux dans la tempéte : quand une grosse vague arrive, hop, ils se mettent a
la cape, la vague elle passe et apreés ils continuent. Il a fonctionné comme ¢a et puis il est arrivé
a ses fins ! » (C. R.-J., responsable syndical CGT retraité)

Ce responsable syndical aujourd’hui retraité souligne ici un constat que faisait Alfred
Chandler dans son ouvrage Strategy and Structure®. Pour cet auteur, la « structure » d’une

28 Chandler A., Strategy and Structure, Cambridge, MIT Press, 1962, traduction Stratégies et structures de
I’entreprise, Paris, Ed. de I’Organisation, 1972.
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entreprise (son organisation) n’est pas un «donné », telle qu’elle est congue dans une
approche formelle de l’organisation. Elle fait en revanche I’objet de transformations,
d’innovations et est le produit d’une « stratégie ». En étudiant le passage de la stratégie a la
structure, le suivi minutieux des réformes le conduit alors a mettre I’accent sur le rdle
déterminant des « personnes », « individus » ou « personnalités », qui, dans le cas de GDB,
sont le DG et, dans une moindre mesure, « son » DRHS?.

Toutefois, la seule incitation de mesures permettant des départs anticipés ne suffit pas
a expliquer I'importance numérique des mises en inactivité. En effet, il s’agit de ne pas
oublier que les agents les plus expérimentés demanderent a bénéficier de ces mesures et, au-
dela de leur caractere financierement incitatif, qu’ils se montrerent surtout soulagés de partir
de Dentreprise. Tres rapidement, ils se trouverent en effet démunis de leurs reperes
traditionnels tant du point de vue professionnel que relationnel.

« C’était face au travail, c’était un mal-étre, c'est-a-dire que le boulot n’était plus ce qu’il était,
la facon de progresser, les critéres n’étaient plus les mémes, tout était totalement remis en
cause pour des gens qui avaient déja cinquante ans a l’époque. Ce qui fait qu’ils avaient perdu
leurs reperes. Il y en a qui me disaient, le dimanche soir, je commence a avoir une boule et je
vais avoir du mal a franchir la porte le lundi matin. Vous ne voyiez pas cela avant, ils
pleuraient en partant. C’était la maison, c’était la famille. Aprés, ce n’était plus du tout la
famille et ce n’était plus du tout les mémes critéres. Moi, d’année en année, j’en ai eu de plus en
plus, c’est comme le surendettement, ¢a a été pareil » (M. C., assistante sociale retraitée).

2. « Les criteres n’étaient plus les mémes... »

De la méme facon que 1’on pouvait parler de systeme pour qualifier la configuration
productive de la régie, chaque partie renvoyant a untout qui lui donnait sens, les
transformations impulsées par la nouvelle direction a ’occasion du passage en SEM
donnaient naissance a un nouveau paradigme productif destiné a le remplacer et que J.-P.
Durand a qualifié de «systtme de production a flux tendu’®». En méme temps que
I’organisation et la gestion du travail se transformaient, de nouvelles régles de promotion
professionnelle visaient a récompenser ceux qui allaient étre les moteurs du changement.

2 1.e DRHS avait coutume d’employer une métaphore « orchestrale » qu’il considérait le mettre & son avantage
et qu’il empruntait au Directeur général lui-méme. Lors de la premiere réunion entre représentants du personnel
CGT et représentants de la direction (en I’occurrence, les quatre cadres de la DRHS, dont son directeur qui
menait, seul, les débats) a laquelle nous plimes assister, le DRHS s’arréta subitement au milieu de la réunion qui
commengait a s’animer pour chercher une pensée du DG dans son « cahier » qui devait illustrer son propos. Le
DRHS ne manquait en effet jamais de venir en réunion avec « son » grand « cahier » dans lequel il consignait
méticuleusement propos des uns et des autres et pensées personnelles. La salle, silencieusement suspendue a sa
recherche, infructueuse pendant de longues minutes, fut enfin délivrée lorsqu’il lut a haute voix la maxime que le
DG avait composée lors du précédent « comité de direction » : « Le Directeur général est le compositeur qui
écrit la partition et il revient au DRHS, le chef d’orchestre, de mettre en musique la partition ». Lors de ’'un des
deux entretiens que nous elimes avec le DG, il nous confia ainsi, a propos de « son » DRHS : « j'ai été bien aidé
(dans la mise en ceuvre du changement) par B. M. qui est un homme de normalisation, qui applique les
consignes telles qu'on les lui dicte ou propose ».

1 Les changements au travail suscitent beaucoup d’interrogations tant sur I’émergence d’un nouveau modele
productif que sur ses conséquences sur les salariés. Bien que la question demeure débattue parmi les chercheurs
en sciences sociales, la plupart admettent que I’émergence d’un nouveau paradigme productif vise a atteindre des
objectifs traditionnels avec des méthodes nouvelles. Depuis le taylorisme en effet, il s’agit de réduire les cofits,
de faire «la chasse aux temps morts » et de controler le procés de travail. L’originalité des modeles
contemporains réside alors dans leur volonté de participation des salariés et dans la flexibilité du travail. J.-P.
Durand propose de les qualifier formellement de « systeme de production a flux tendu », in Durand J.-P., La
chaine invisible. Travailler aujourd’hui : flux tendu et servitude volontaire, Paris, Seuil, 2004.
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Mais la profondeur et la rapidité des changements ont bouleversé les reperes traditionnels des
agents, créant chez les plus anciens d’entre eux empreints de socialisation gaziere, un
véritable mal-Etre. « On avait des regles qui nous étaient propres, ces gens-la étaient en train
d’en instaurer des nouvelles qui ne nous plaisaient pas*"' ». L’expérience et 1’ancienneté
n’étaient désormais plus valorisées. C’étaient les capacités individuelles qui étaient mises en
avant. De nombreux agents qui ne « se reconnaissaient » plus dans cette nouvelle entreprise
profiterent alors de mesures incitatives pour partir en retraite anticipée au moment ou les
nouvelles regles qui permettaient d’accumuler le capital professionnel nécessaire a la
promotion se diffusaient’”. Avec le développement d’une logique d’individualisation de la
relation salariale, le diplome devenait un critere déterminant de progression professionnelle.
En outre, sous I’effet des réorganisations successives et des réductions d’effectifs qui les
accompagnaient, les logiques de promotion étaient désormais plus individuelles que
collectives. Une ambiance concurrentielle de lutte des places remplacgait désormais
I’ambiance traditionnelle familiale mais aussi virile ou «[’on s’expliquait en face » qui
caractérisait la régie.

Aux lendemains du changement de statut juridique de l’entreprise, le départ de
nombreux anciens a considérablement affaibli 1’autorité que le groupe de pairs exercait
traditionnellement sur les agents en disciplinant leur conduite a la fois professionnelle mais
aussi relationnelle. La direction a encouragé le desserrement de ce lien en promouvant le
développement d’une nouvelle identité individuelle ou « pour exister, il ne fallait pas faire
comme les autres », comme le résume M. M. dans une formule ramassée. Mais de telles
conduites individualistes, au sens ou elles poursuivaient avant tout la satisfaction d’un intérét
personnel, n’ont cependant pu se développer que dans la mesure ou elles ont été rémunérées
sur le marché interne de la promotion professionnelle. En récompensant ceux qui les portaient
par une évolution de carriere plus rapide, la direction favorisait le développement d’un
nouveau comportement adaptatif dans un environnement professionnel et relationnel qu’elle
créait en opposition a celui qui liait traditionnellement recrutement familial et évolution a

I’ancienneté®".

« Alors est-ce que c’était parce que stratégiquement, il fallait affaiblir la CGT ? Je n’en sais
rien... Mais tu vois, quelque chose a changé dans le c6té humain de I’ entreprise entre ces gens-
la et nous. Moi, j’ai eu ce ressenti, il y a eu quelques petites querelles, certains en ont ressenti
de la haine, ce n’est pas joli la haine parce qu’apres, il ne faut pas étre extrémiste non plus,
mais c’est vrai qu’il y a des choses qui ont changé. [...] Il y a eu un regard vis-a-vis des gens
qui n’existait pas avant, ce regard de te méfier de Pierre, Paul, Jacques » (M. M., contremaitre
principal, département « conduite et sécurité »).

Les agents ne se «regardaient» désormais plus «comme avant» et I’autre
apparaissait subitement comme une menace. Chaque agent était alors d’autant plus porté a se
méfier de 1’autre qu’il le savait mi par des intéréts personnels comparables aux siens et
susceptibles de développer des stratégies qui pouvaient lui permettre d’accéder a une position
hiérarchique supérieure avant lui. La régle de la promotion professionnelle a 1’ancienneté

' Entretien avec M. M., contremaitre principal, département « conduite et sécurité ».

*12 De nombreux travaux sociologiques insistent sur le mal-étre au travail des ouvriers et leur sentiment de ne pas
maitriser les nouveaux codes qui permettent d’accumuler, méme en quantité réduite, le capital professionnel
nécessaire a la promotion. Les travaux de S. Beaud et M. Pialoux en constituent un exemple récent, et
notamment Beaud S., Pialoux M., Refour sur la condition ouvriere, Paris, Fayard, 1999 ; Beaud S., Pialoux M.,
« Changements dans les rapports entre générations ouvricres. Les années 1990 a Sochaux-Montbéliard »,
Retraite et société, 2002, n° 35, p. 110-137.

213 A titre d’illustration, se reporter a 1’annexe VIII, p. 611-612.
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ayant été abandonnée au profit de la reconnaissance officielle de I’implication et des
compétences individuelles, chaque agent pouvait légitimement nourrir 1’espoir d’une
progression professionnelle doublement plus rapide : par rapport au rythme assuré mais lent
qui caractérisait 1’évolution a I’ancienneté mais aussi par rapport  1’autre. A une régle de
promotion professionnelle qui assurait a tous les agents un déroulement de carriere
relativement lent mais comparable en fonction de 1’expérience acquise et validée, succédait
une nouvelle conception de 1’égalité professionnelle censée récompenser les mérites et les
capacités individuels a hauteur de leur contribution et de leur participation au changement de
’entreprise. A une éthique de I’attente qu’imposait I’accomplissement d’un parcours
initiatique lent et laborieux succédait un « discours : « j’ai droit » « il me faut » I*'* » chez
certains jeunes agents diplomés.

Cependant, sous 1’effet des réorganisations successives du travail et des diminutions
constantes et importantes du personnel, les possibilit€és de promotion en interne se sont
raréfiées, ce qui a renforcé les logiques de promotion plus individuelles que collectives et a
accru la compétition et la concurrence entre les candidats. La possession d’un diplome est
alors devenue un avantage comparatif déterminant pour expliquer les trajectoires
professionnelles dans un univers ou il n’est plus possible de gravir les échelons hiérarchiques
aux seuls bénéfices de l’ancienneté et de la promotion interne. D’autant que GDB se
caractérise par une mobilité géographique de ses agents quasi nulle (a la différence d’EDF-
GDF ou la promotion professionnelle exigeait la mobilité) et par des dispositions statutaires
qui, outre le fait d’assurer une sécurité professionnelle a ses bénéficiaires, prévoient tres
précisément le poids des « bonifications d’ancienneté » au travers d’«avancements

d’échelons » de la grille salariale®".

« Depuis 46, dans nos industries, faut pas se leurrer, il y a eu deux filieres de métiers pour
schématiser : une filiere dite technique parce qu’on ne s’improvise pas technicien chez nous
comme ¢a [et une filiere administrative ou « fonctionnaire »]. [Dans] les services techniques, on
a injecté les ingénieurs parce que dans ce renouvellement fort, parce qu’il y a eu des réductions
d’effectifs, mais renouvellement aussi parce qu’il y a eu plus de 500 personnes qui sont partis,
mais on n’a pas supprimé 500 postes. Il y a eu 500 personnes qui sont parties, donc il y a eu
250 embauches. Grosso modo, c’est ¢a, si je n’ai pas encore perdu la mémoire. Donc on a
injecté au service technique une catégorie a un moment donné, dans les années 1995-1998,
c’est a peu prés ca, on injectait fortement des jeunes techniciens supérieurs. [...] Ca s’est
poursuivi d’ailleurs, il y a eu un recrutement continu. [...] Et cette tranche nous a permis un,
d’avoir les ingénieurs diplomés accédant a des postes de chefs de départements, chefs de
service et les jeunes techniciens supérieurs, ce qui est remarquable chez nous par rapport a
EDF, c’est qu’ils ont accédé assez rapidement dans un délai de 4 ans a des postes de cadres.
[...] Parce qu’un jeune technicien supérieur, dans un délai de 10 ans, s’il est bon, il va étre
cadre, cadre ingénieur, ingénieur d’affaires, ingénieur d’exécution, mais il va étre dans le

214 Entretien avec M. C., assistante sociale retraitée.

15 Larticle 12 du statut du personnel des IEG intitulé « Avancements d’échelons » stipule, dans son paragraphe
1 : « Chaque échelle comporte dix échelons d'ancienneté. A partir du salaire ou traitement de I'échelon n° 1 de
chaque échelle, [...] les coefficients majorateurs des échelons 2, 3,4, 5,6, 7, 8,9, 10 sont respectivement fixés a
5%, 10%, 15%, 20%, 25%, 30%, 35%, 40%, 45% dudit salaire ou traitement ». Le paragraphe 2 précise les
délais d’attribution des échelons : « Dans chaque échelle le passage de l'échelon 1 a l'échelon 2 a lieu, de plein
droit, a l'expiration d'un délai d'une année de présence dans l'échelon 1, le passage de l'échelon 2 a l'échelon 3
a lieu, de plein droit, a l'expiration d'un délai de deux années de présence dans l'échelon 2 ; le passage de l'un
quelconque des échelons 3 a 9 inclus a l'échelon immédiatement supérieur a lieu, de plein droit, a l'expiration
d'un délai de trois années de présence dans I'échelon considéré que les services aient été continus ou non et
qu'ils aient été accomplis dans un ou plusieurs services ou exploitations ».
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college cadre, sinon c’est que 'on s’est planté sur le recrutement. [...] On a fait passer
beaucoup plus de promotions sociales dans les services fonctionnaires mais je pense que cette
promotion sociale ne s’est pas accompagnée avec une vraie formation diplomante.

On n’a pas été assez courageux, ¢ca pose des problemes de recruter des jeunes techniciens
supérieurs a l’accueil-clientéle. C’est siir qu’il faut leur gérer la carriére de demain et quand
on est dans une petite boite, gérer la carriere de ces gens-la demain c’est délicat. On ne peut
pas tous les mettre cadres. Mais on paye d’avoir pris un peu bas au niveau de I’accueil. Il
fallait peut-étre prendre des gens un peu plus que le CAP ou le BAC, parce que, aujourd’hui, le
brevet élémentaire de ma grand-mére était supérieur au bac d’aujourd’hui, on a quand méme
des gens un peu fragiles par rapport au changement, un peu sensibles aux sirenes syndicales
parce qu’ils ont peur, ils sentent qu’ils ont des carences, certaines carences en termes de
compétences. Au sens culturel du terme, ils ne comprennent pas conceptuellement ce qu’est une
action clientéle, une politique clientele. [ ...]

La difficulté, c’est qu’a Gaz de Bordeaux tu es bien obligé d’assurer un certain déroulement de
carriere. Si tu dis aux gens qu’ils n’auront pas d’augmentation catégorielle pendant vingt ans,
ce n’est pas avec ca que tu vas les dynamiser, les faire adhérer et les rendre un peu joyeux au
boulot. Tu les vois tirer une gueule comme tu le vois dans certaines administrations. Donc tu es
bien obligé de lacher du grain. A EDF, ca se fait autrement parce que ca se fait par la mobilité.
Comme la mobilité chez les cadres c’est 90%, sinon tu n’as pas de promotion, en maitrise, c’est
dans les 65-70%, en exécution beaucoup moins, 20%, mais il y a des gens de I’exécution qui
viennent chercher le poste agent de maitrise ailleurs. Moi j’en ai connu, a Rodez, qui venaient
de Cahors et d’ailleurs, ils n’hésitaient pas et j’en vois toujours puisque je recois la presse » (B.
M., ancien DRHS).

Poursuivant 1’objectif d’accomplir une mutation culturelle, la direction a donc
stratégiquement recruté certaines catégories de diplomés : des jeunes techniciens supérieurs et
des diplomés des écoles d’ingénieur et de commerce. Alors que les premiers étaient destinés a
étre rapidement promus au sein d’un encadrement vieillissant sans passer « par le trou », les
seconds étaient directement recrutés aux postes du haut encadrement. Le diplome était pergu
par les recruteurs comme une garantie d’ouverture et d’adhésion au changement : il constituait
un rempart face aux « sirénes syndicales » qui joueraient des « peurs» d’un personnel
manquant de « culture ». Comme s’en justifie ’ancien DRHS en reprenant a son compte la

rhétorique idéologiquement chargée de la résistance au changement™"°.

« S’ils ont peur du changement, c’est parce qu’ils souffrent d’'un manque d’ouverture sur le
monde extérieur, parce que quand on est replié sur soi, tous les peuples qui sont repliés sur eux-
mémes ont peur de l’étranger, des « barbares », et deuxiémement, ca souffre d’un certain
mangque de culture » (B. M., ancien DRHS).

216 Comme le précise utilement Stephen Bouquin, cette thématique des «résistances au changement »,
« popularisée en France par Michel Crozier, fait I’objet d’un grand nombre de publications de conseil au
management (Collerette, Delisle et Perron, 1997 ; Zimmer et Krasensky, 2005). Elle fut introduite dans la
psychologie sociale états-unienne dés 1953 par Alvin Zander qui la définissait comme un comportement visant a
protéger 'individu des effets d’'un changement réel ou imaginaire. Michel Crozier liait les résistances aux zones
d’incertitude pour ensuite I’extrapoler a la société bloquée. Aujourd’hui, elle joue un réle idéologique dans la
stigmatisation des blocages qui seraient d’abord le fait du personnel exécutant, parfois du personnel encadrant
ou des cadres mais rarement des managers puisque ces derniers sont les moteurs du changement », in Bouquin
S. (sous la dir. de), Résistances au travail, Paris, Syllepse, 2008, p. 9.
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Graphique 7 : Répartition des agents statutaires par niveau d’études
et par colleges en 2006
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En 2006, plus de la moitié des agents en exécution est titulaire d’'un BEP/CAP (37,7
ans de moyenne), un tiers du bac (34,3 ans de moyenne), et pres d’un sur dix d’un diplome de
1° ou 2° cycle du supérieur (34,3 ans de moyenne); les « sans diplome » ayant 50,5 ans de
moyenne.

Pour la maitrise, quatre agents sur dix sont titulaires d’'un BEP/CAP (moyenne d’age
de 44,6 ans), trois sur dix du bac (40,5 ans de moyenne), deux sur dix d’un niveau de 1° cycle
universitaire (39 ans de moyenne). Pour les cadres, la moitié est titulaire d’un niveau de 3°
cycle universitaire (moyenne d’age de 42 ans), un sur cinq d’un diplome de 2° cycle
(moyenne d’age de 44,1 ans), un sur quatre d’un 1° cycle (moyenne d’age de 45,1 ans).

L’influence du niveau scolaire sur I’attribution du statut professionnel apparait donc
déterminante méme si des €carts persistent. Bien que les régles statutaires fixant le niveau
d’embauche soient précises, il n’apparait en effet pas d’adéquation complete entre distribution
des niveaux scolaires et distribution des statuts dans I’entreprise. Cette situation se nourrit
d’une contradiction centrale qui traverse 1’ensemble de la société francaise : un accroissement
de la demande scolaire, a mesure du double phénomene de massification scolaire et de
multiplication des diplomes, non congruent avec 1’évolution de la structure
socioprofessionnelle’'’. Ou, pour parler comme R. Boudon, une structure sociale, c’est-a-dire
la distribution des positions sociales disponibles, qui se déplace moins vite que la structure
scolaire, en d’autres termes, la distribution des individus en fonction de leur niveau scolaire

7 La question plus générale qui se loge dans ces évolutions est celle de la mobilité sociale des individus et des
groupes sociaux. Le dipldme n’est qu’une caractéristique sociale parmi d’autres (sexe, milieu social de la
famille, origine géographique ou nationale, etc.) qui influence la destinée des individus, c’est-a-dire le statut
social auquel chacun accede au cours de sa vie. Sur la période récente, et a la suite de Dominique Merllié, « la
question se pose donc de savoir si le progreés de la mobilité ne traduit que l'effet de [ ...] changements structurels
et dans quelle mesure il peut signifier aussi un progres de l'égalité des chances en tant que telle, c'est-a-dire une
réduction des inégalités relatives dans les conditions de l'acces aux différents statuts sociaux », in Merllié D., «
Mobilité sociale », La société francaise contemporaine, Cahiers frangais, Paris, La Documentation francaise,
mai-juin 1999, n°® 291, p. 53-59.
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(Boudon, 1973). Se dessine alors une dévalorisation relative des études a mesure de
I’allongement de leur durée. Certains auteurs vont méme jusqu’a dénoncer une « inflation
scolaire » qu’il serait temps d’enrayer afin de limiter les déceptions et les sentiments de
déclassement social tout en suggérant que les mécanismes de distribution des statuts et des
emplois ne tiennent pas compte que des seuls diplomes®'®.

Comme le montre le graphique 7, un titre scolaire sans cesse supérieur est ainsi
nécessaire pour accéder a un méme college. En effet, dans chaque college, I’dge moyen
diminue a mesure que le niveau d’études augmente. La diffusion de 1’acces aux titres
scolaires fait alors de 1’obtention du baccalauréat une norme sur un marché du travail ou les
employeurs sont en situation de force. Ainsi, seul le «niveau I» (3° cycle) apparait
« monnayable » par 1’accession systématique au college cadre. La «course au diplome »
complique donc I’entrée des jeunes dans la vie active sans pour autant rendre plus juste
I’allocation des places qu’ils y occuperont (Rose, 2005). L’inflation des titres scolaires
produisant un déclassement professionnel des jeunes (Couppié et al., 2005), elle provoque
aussi I’émergence d’un « ouvrier bachelier » dont la relation aux diplomes et 1’acces au
marché du travail se sont transformés. Cette nouvelle figure a notamment été illustrée dans
I’entreprise par les cas de X. A. et de L. C*"°.

Ainsi, la dévalorisation relative des études se double d’un renforcement du lien entre
titre scolaire et statut professionnel, faisant des jeunes non dipldomés les principales victimes
de la perte de valeur des diplomes. Placés en concurrence avec des diplomés qui ont accepté
des statuts sous qualifiés en échange d’une situation professionnelle stable et dans 1’espoir
d’une ascension ultérieure, les non diplomés ont des chances de promotion interne restreintes.
Plus généralement, la dévalorisation relative des études touche d’abord les femmes, en
moyenne toujours plus « titrées » scolairement que les hommes a college équivalent, ce qui
tend a renforcer un résultat général qui souligne que la position des femmes actives dépend
plus étroitement de leurs études que celle des hommes. En outre, 1’4ge moyen des femmes en
exécution” est d’une part supérieur a celui des hommes de ce colleége et d’autre part quasi-
identique a celui des femmes cadres, ce qui laisse entrevoir I'influence d’autres facteurs
explicatifs des trajectoires professionnelles, comme le fait d’étre a temps partiel ou un
investissement prépondérant dans la sphere non professionnelle et avant tout familiale.

3. Récompenser les capacités individuelles : un « miroir aux alouettes » ?

Deés les lendemains de la création de la SEM, les modernisateurs ont lancé une
démarche d’identification des compétences professionnelles qui a abouti a une refonte
importante des métiers. Alors que l’entreprise abandonnait un mode de fonctionnement
« politico-administratif » et s’inscrivait dans un marché de plus en plus concurrentiel en
adoptant une logique actionnariale®', I’objectif poursuivi était de permettre « aux agents de

218 Duru-Bellat M., L’inflation scolaire : les désillusions de la méritocratie, Paris, Seuil, coll. « La République
des idées », 2006.

219 1 es cas illustrateurs de X. A. et de L. C., titulaires d’une maitrise mais recrutés au sein du collége exécution
alors que leur « formation de base » en faisait des « jeunes cadres » au regard des textes réglementaires, ont été
analysés dans le chapitre précédent traitant des évolutions des modes de recrutement.

0 ’age moyen des femmes appartenant au colleége exécution, soit 41 ans, coincide avec celui de I’ensemble des
agents de I’entreprise.

2! « Disons que le passage en SEM a été pour une partie des agents, un certain traumatisme dans la mesure oil
pour la premiere fois, des actionnaires externes avaient voix au chapitre et pouvaient infléchir la politique de
Uentreprise alors qu’on était habitué jusque-la a avoir une entreprise monolithique, municipale, gérée par des
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retrouver une motivation » au moment ou leurs reperes professionnels étaient bouleversés.
Alors que les non diplomés étaient sans cesse plus désavantagés dans la course a la promotion
professionnelle interne, tous les jeunes diplomés recrutés a partir de la création de la SEM
n’accédaient cependant pas au « déroulement de carriere » que leur avait fait « miroiter » la
direction au moment de leur embauche.

« Ils [la direction] sont arrivés et ils ont voulu casser cette culture d’entreprise. Ils ont
embauché des gens avec un certain profil, et ils ont laissé de coté les gens qui arrivaient de la
régie et qui avaient ce coté famille. Quinze ans apres, qu’est-ce qui se passe ? C’est que tous les
Jjeunes qu’ils ont mis la en faisant miroiter des cents et des mille, aujourd’hui ils sont
completement démotivés : “ici on n’a rien a nous proposer, on s’en va ! Au niveau du maille, on

n’a rien a nous proposer, demain, moi, je m’en moque du statut, je partirai dans une autre
entreprise !” » (G. M., responsable syndical CFDT)

Des lors que les effectifs sont réduits et que la main d’ceuvre est utilisée de maniere
polyvalente, se développe une conception horizontale de 1’organisation sociale (Flamant,
2000) selon laquelle les postes seraient équivalents et les compétences comparables. Les
jeunes qui remplacent ponctuellement leurs collegues plus agés peuvent alors légitimement
revendiquer un classement de poste équivalent.

« Moi il y a un truc que j’ai noté dans la boite. Quand j’y suis rentré, j’ai accepté a 28 ans alors
que j’avais joué le role de chef d’atelier dans le privé oui je gagnais bien ma vie, j’ai accepté un
balai et de nettoyer des WC ! Les jeunes que tu embauches aujourd’hui, ils arrivent, ils te
disent : “j’ai été embauché comme monteur, il y a six mois que je suis a la boite, j’en ai fait le
tour, je veux faire autre chose !” A la limite, il va te dire : “mais quand est-ce que je rejoins
I’équipe de la direction générale ?” » (M. M., contremaitre principal, département « conduite et

sécurité »)

A GDB, cependant, I’'implication personnelle et les capacités individuelles ne
permettent pas d’accéder a des postes du haut encadrement quand on a 30 ans. Z. N. est un
jeune trentenaire « venant du privé » ou il a exercé comme consultant pendant plus de six
années avant d’étre embauché statutairement en 2001. Titulaire d’un dipléme de niveau I1I**
et occupant un poste de «cadre qualité écoute client », il constate, résigné, un mode de
fonctionnement général de I’entreprise qu’il n’hésite pas a qualifier de « passéiste ».

« Aujourd’hui j’ai repris d’un point de vue fonctionnement, exactement point pour point la
méme fiche de mission de [’ancien directeur qualité qui était quand méme a un niveau dans
Uentreprise... largement plus élevé que celui que j’ai aujourd’hui! Et je me retrouve avec sa
fiche de mission point pour point avec en plus une autre mission qu’est donc « I’écoute client »,
et qui était gérée avant mon arrivée par un service a part entiére [...] et qui s’appelait
« l’observatoire clientéle ». Et il se trouve que [’on m’a bien bien fait comprendre dés le départ,
que de toute facon, je ne devais pas avoir d’ambition sur ce poste-la de directeur dans la

puissances publiques. C’était une évolution et le personnel craignait beaucoup cette évolution. Ce qui a justifié
des oppositions au moment de la transition, mais je dirais qu’une fois cette évolution concrétisée, le personnel
s’est rendu compte que la constitution de la SEM apportait justement ce déblocage dont je vous ai parlé et que
Uentreprise évoluait énormément au niveau des métiers, au niveau de la prise en compte de son environnement
avec des ambitions les plus en pointe pour étre dans des services publics de distribution du gaz au niveau
national. Ca a permis aux agents de retrouver une motivation et on I’a bien constaté avec I’évolution de
beaucoup de métiers, tant dans le domaine technique, administratif, informatique » (entretien avec D. G.,
directeur des services techniques).

27, N. est titulaire d’un Dipldme universitaire de technologie (DUT) « techniques de commercialisation » qu’il
a prolongé par un diplome d’études supérieures techniques (DEST) en « qualité ».
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mesure ot a 30 ans, on ne peut pas étre directeur ! Culturellement ici, pour étre directeur, faut
avoir 50 ans, bon. Donc c’est une des raisons pour lesquelles [1I’ancien DRHS] s’est intercalé
entre le DG et moi, c’est lui qui a pris Uintitulé. Bon, il n’est pas directeur, mais il fait office
de...» (Z.N. cadre qualité « écoute client »)

Accéder aux postes de direction nécessite ainsi une 1égitimité que seule 1’expérience
acquise confere. Ce constat que fait ce jeune cadre d’une survivance de la regle de
I’ancienneté a trouvé une illustration dans la nomination, en octobre 2008, au poste de
Directeur général de la filiale commerciale de ’entreprise d’un agent ayant gravi peu a peu
tous les échelons de la hiérarchie professionnelle. Rentré au « bureau courrier » en janvier
1982 au plus bas de la pyramide, il accede vingt-six ans plus tard a son sommet. Entre temps,
d’« employé principal », il était devenu « jeune technicien » en juillet 1983, puis « cadre
juridique » en janvier 1986 lorsqu’il a intégré le « secrétariat général » dont il est devenu le
responsable principal a partir de mai 2003. Cette trajectoire professionnelle singuliere, qui
recouvre davantage des accents de « destin » professionnel, peut tre utilement rapprochée de
celle d’un autre agent, par ailleurs ’oncle d’un agent toujours en activité, devenu Directeur
général a la fin des années 1970. Rentré lui-aussi « par la base » au moment ou était
abandonnée la production de gaz a partir de la distillation de la houille et adopté le procédé dit
du « cracking®® » a la fin de 1’année 1951, il était ensuite « sorti du rang » au bénéfice d’une
formation professionnelle d’ingénieur. Dans les souvenirs empreints d’une certaine tendresse
d’un ancien responsable syndical qui 1’a cotoyé, il représentait a lui seul « [’esprit » de la
régie.

« Lui, il avait une tradition CGT ce R., il aimait profondément la boite, c’était un grand
technicien du réseau. Lui, il était rentré quand il faisait le cracking et tout le truc. Il avait fait
les Arts et Métiers, quand méme, c’était un ingénieur. C’était le papy. Apres, il a perdu sa
femme. Le soir, il nous prenait en délégation, il nous disait, il fumait toujours du papier mais, il
se cramait les chemises, « Ce soir, j’ai le temps, ma femme est décédée, je n’ai qu’a fermer les
volets ». Il te gardait jusqu’a huit heures le soir ! Nous, on était jeune, on avait vingt ans, on
voulait se casser ! C’était le papy avec son coté paternaliste, qui a des bons cOtés mais qui n’a
pas que de bons cotés. Les relations, elles étaient trés, pas fraternelles, ¢’était quand méme le
directeur, mais avec une grande connaissance du terrain, une grande connaissance des gens,
un coté paternaliste mais dans le sens d’avoir aussi un amour paternel, pas le coté
paternalisme, le coté déviant du paternalisme... Il avait toute une culture de Gaz de Bordeaux »
(C.R.-J., responsable syndical CGT retraité).

En outre, la régle de 1’ancienneté survit également aux niveaux des avancements des
colleges exécution et maitrise, c’est-a-dire des attributions d’un niveau de rémunération (NR)
supplémentaire’*, par la défense qu’en fait la CGT en «commission secondaire du
personnel », dénommée « commission paritaire » (CP) a GDB. Compte tenu des taux
d’avancement fixés au niveau de la branche des industries électriques et gazieres (IEG) et de
la population de GDB, les représentants de 1’organisation syndicale majoritaire avaient

2 Le « craquage » (traduction de 1’anglais « cracking ») désigne, dans le traitement des hydrocarbures pétroliers
et gaziers, le « procédé thermique ou catalytique visant a accroitre la proportion relative des composants légers
d’une huile par modification de la structure chimique de ses constituants », définition publiée dans le Journal
officiel du 22 septembre 2000, in « Vocabulaire du pétrole et du gaz. Enrichissement de la langue francaise.
Termes, expressions et définitions publiés au Journal officiel. 2007 », téléchargeable a partir du site de la
délégation générale a la langue francaise a I’adresse www.dglf.culture.gouv fr

% Pour une explication et une présentation détaillées du systtme de rémunération, organisé par « groupes

fonctionnels » (GF) et « niveaux de rémunération » (NR), se reporter a I’annexe VIII, p. 592 et suivantes.
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calculé que chaque agent pouvait théoriquement bénéficier d’'un NR supplémentaire tous les
quatre ans™>.

« C’est comme ¢a qu’on fonctionne encore aujourd’hui, c’est des négociations de branches qui
te donnent un taux plafond d’avancement a distribuer. Donc, apreés, en fonction du taux que tu
as et en fonction de ta population, le taux, tous les ans, il est, a un ou deux points en plus ou en
moins, c’est toujours a peu pres pareil. Donc, tu sais a peu prés. Nous, par rapport a la
population que [’on avait, on savait que ¢a revenait a peu prés tous les quatre ans. Donc tu
recommencais et c’est toujours a peu pres pareil » (A. S., représentant syndical CGT, secrétaire
de la commission paritaire).

En défendant la regle de ’ancienneté, la CGT s’inscrit dans la tradition dont elle se
présente comme le dépositaire 1égitime. Dotée d’un pouvoir symbolique fort, cette regle (qui
avait force de loi du temps de la régie) est ainsi devenue une valeur constitutive d’une
communauté qui se définit par sa capacité a créer des contraintes et a faire appel a des valeurs
communes (Reynaud, 1982). Portée par 1’organisation syndicale majoritaire dans les instances
paritaires®, la revendication de 1’application de la régle de I’ancienneté oriente 1’usage de son
pouvoir a Dintérieur de I’organisation. En tant que pivot d’un systeme de valeurs
contradictoire avec le fonctionnement du systeme économique moderne et concurrentiel, la
regle de I’ancienneté entre en conflit avec la logique promue par la direction. En tant que tel,
elle structure ce que D. Segrestin a appelé une «communauté pertinente de 1’action
collective™ ». Son application, pourtant encore effective, témoigne de 1’état des rapports de
forces sociales dans l’entreprise tout autant qu’il signe la persistance de pratiques
clientélaires.

« Il y a toujours eu des magouilles et compagnie. C’est du copinage... Tu arrivais a passer
parce qu’il y avait énormément d’appels. C’était moins flagrant. La population, elle était
comme ¢a. Mais maintenant, elle n’est plus comme ¢a. Donc, tu arrivais quand méme a t’en
sortir un peu, en travaillant, tu avais des ci, tu avais des la, a part que, pas que tu avais des vies
rigolotes, mais I’agent lambda, il s’en sortait, il était en retard, mais bon. Et tu avais toujours le
copain du copain, le copain de la CGT, le copain du patron. Je te donne un copain du patron, je
te donne un copain de la CGT et c’est vrai que c’est comme ¢a et ce n’est pas parce que je suis
la, qui veut y monter, mais tu avais toujours les autres qui suivaient un peu derriére. Tandis que
la, il y a beaucoup moins d’appels, puisqu’il n’y a presque plus d’emplois. La pyramide, il ne
faut pas réver : on ne passera pas tous GF10 [groupe fonctionnel catégorie 10, correspondant a
la «haute maitrise »] et on s’apercoit que les postes se faisant rares, certaines pratiques
reviennent au goilt du jour ou se font jour maintenant » (J. V., agent technique sécurité réseau et
responsable syndical CFDT).

225 A titre d’illustration, nous reproduisons 1’accord « relatif aux avancements au choix » du 24 mars 2006, signé
par les représentants de la direction et ceux des organisations syndicales CGT et CFDT, a I’annexe VIII, p. 613.
% Dans une logique de différenciation stratégique, les représentants de l’organisation syndicale CFDT,
minoritaire a GDB, sont opposés a I’évolution de carriere a I’ancienneté : « Moi, je suis contre. La CFDT, elle
est contre que ce soit a I’ancienneté. Mais a égalité de postes, a égalité de compétences, a égalité de GF, de tout,
c’est normal que ce soit le plus ancien qui passe, ou le plus expérimenté. Maintenant c’est ce que je dis. A
égalité de tout ca » (entretien avec J. V., agent technique sécurité réseau et responsable syndical CFDT).

227 Au début des années 1980, D. Segrestin a recherché les fondements sociaux des « communautés d’action »,
c’est-a-dire les affinités de métier, de situation professionnelle ou tout autre aspect contribuant a I’émergence
d’une revendication collective. Il a ainsi mis en évidence ’existence de « communautés pertinentes de 1’action
collective » et montré leur diversité, certaines étant structurées autour de I’identité professionnelle, d’autres par
une institution telle qu’un syndicat, d’autres encore sur un groupe social d’appartenance comme les femmes,
d’autres enfin sur un socle sociétaire ou communautaire tel que la religion ou le pays d’origine, in Segrestin D.,
« Les communautés pertinentes de I’action collective. Canevas pour 1’étude des fondements sociaux des conflits
du travail en France », Revue francaise de sociologie, 1980/2, vol. 22, p. 171-203.
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Les possibilités d’ascension professionnelle s’étant raréfiées au fil des réductions
constantes d’effectifs, des comportements de retrait et de désinvestissement professionnel se
sont développés a mesure que les agents se sentaient exposés A un « plafond de verre®® ».
Comme dans 'univers professionnel essentiellement féminin des supermarchés dans lequel
les femmes accedent au mieux au rang de « chef caissieres » (Maruani, 1996), les femmes,
majoritaires™ au sein de la « Direction Client » de GDB, et particulierement au sein de son
service « accueil clientele » du « pole habitat », ne peuvent ainsi prétendre accéder a mieux
qu’aux postes de « superviseur » ou de « chef de section ». Dans ce service, il n’est pas rare
en effet de trouver des agents travailler en front office en qualité de «chargé d’affaires
clientele », c’est-a-dire en relation directe avec le client, a la fois physique et téléphonée,
depuis plus de dix ans. Pour certains métiers, et notamment ceux du « cceur de métier »
gazier”', un phénomene de tassement hiérarchique a limité les possibilités d’évolution. Dans
une ambiance sans cesse plus concurrentielle, seuls les postes de 1’encadrement de proximité
deviennent accessibles pour les rares agents promus.

« Quand je vois maintenant les petits jeunes, quand on leur fait des formations en un mois, deux
mois maxi et v’lan, on les balance dans I’aréne ! Il y en a certains, d’un tempérament angoissé,
Jje peux te dire qu’ils se bouffent de l’intérieur et ils se ruinent ! Le probleme aussi des endroits
comme ca, c’est que n’ayant plus d’ouverture et de déroulement de carrieére, ils ne savent méme
pas s’ils sont la pour cing ans, dix ans, ou jusqu’a la fin de leurs jours, que tu le veuilles ou
non, ¢a tue. Donc, tu n’as pas envie d’avoir le méme investissement dans ton métier, ce n’est
pas vrai et la qualité du travail va s’en ressentir » (S. H., « correspondant social** »).

M. M., contremaitre principal au département « conduite et sécurité », résume ainsi
cette évolution : « les équipes de direction, quand elles ont été mises en place, elles ont
tellement voulu tuer ’emploi en lui-méme qu’elles ont tué les métiers, elles ont tué les envies
chez les gens ! ». Par contraste, la logique de I’évolution de carriere a I’ancienneté constituait
pour les salariés une reconnaissance de leurs compétences et leur laissait le sentiment qu’ils
pouvaient construire une carriere dans leur entreprise. Un tel systtme de promotion
professionnelle supposait que le jeu des relations humaines I’emporte sur I’atteinte d’objectifs

% Les métaphores exprimant la disparition des femmes au fil de leur progression dans les hautes (atmo)sphéres
professionnelles, selon le bon mot de M. Buscatto et de C. Marry (2009), sont nombreuses, qu’il s’agisse de la
cueillette des edelweiss (Meynaud, 1988), du ciel de plomb (Marry, 2004), du plancher collant ou du tuyau percé
(Commission européenne, 2000). L’une d’entre elles, la métaphore du glass ceiling ou « plafond de verre », a
cependant connu une fortune particuliere depuis son introduction dans la littérature américaine a la fin des
années 1970 (Morrison et al., 1987) et sa reprise en France quelques années plus tard (Laufer, 2004). Dans leur
ouvrage Breaking the glass ceiling, A. M. Morrison, R. P White et E. Von Velsor donnent la définition suivante
du « plafond de verre » : « ensemble de barrieres artificielles, crées par des préjugés d’ordre comportemental ou
organisationnel, qui empéchent des individus qualifiés d’avancer dans leur organisation », cité par Buscatto M.,
Marry C., « “Le plafond de verre dans tous ses éclats”. La féminisation des professions supérieures au XX°
siecle », Sociologie du travail,2009/2, vol. 51, p. 171.

2% En 2005, plus de six agents sur dix de la « Direction client » sont des femmes. Parmi celles-ci, 90%
appartiennent aux colleges exécution et maitrise et 80% ont moins de 45 ans.

0 En 2005, sur 47 postes prévus a I’organigramme (dont 3 de « chefs de section »), 45 étaient pourvus dont
seulement 11 par des hommes (dont un poste de « chef de section »). 34 postes, soit plus des trois quarts de ceux
que compte ce service, sont donc occupés par des femmes.

! Nous reviendrons plus en détail sur 1’apparition de la notion de « cceur de métier » et de son utilisation par la
direction dans le cadre de la réorganisation des activités dans le chapitre suivant, consacré aux changements
organisationnels.

32 En application du deuxiéme alinéa du paragraphe 7 de l'article 23 du statut national des industries électriques
et gazieres (IEG), les caisses mutuelles complémentaires et d'action sociale (C.M.C.A.S.) sont « admises » a
jouer le role de sections locales ou de correspondants locaux des caisses primaires d'assurance maladie
(C.P.AM.). A GDB, un agent statutaire élu et « détaché » a plein temps exerce cette activité sociale au profit des
agents de I’entreprise, actifs comme inactifs.
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avant tout concurrentiels. Dés lors qu’a partir de 1991, «la loi [devenait] 100% pour le
profit’™> » dans cette entreprise aux spécificités fortes (taille, statut professionnel protecteur,
absence de mobilité géographique des agents, influence de la CGT), I’action modernisatrice
de la nouvelle équipe de direction ne pouvait principalement dégager de gains de productivité
qu’en abaissant la masse salariale d’un personnel alors nombreux et vieillissant. C’est ce que
reconnait I’ancien DRHS quelques mois apres son départ de I’entreprise en mai 2006 :

« Maintenant je pense que l’on a atteint un peu toutes choses égales par ailleurs, c'est-a-dire
activité et périmetre constants, on a atteint un niveau d’effectifs qui est tout a fait satisfaisant. Il
ne faut pas tirer le bouchon trop loin parce qu’il n'y a pas grand-chose a gratter. Ce qui est a
gratter est marginal ce n’est pas la-dessus qu’on va faire du fric sauf sur les travaux mais la,
c’est une décision politique. Parce que, a I’EDF, depuis 20 ans, on ne fait pas les travaux ! »
(B. M., ancien DRHS)

Il faut enfin souligner que I’ambiance concurrentielle de lutte des places qui a
rapidement supplanté I’ambiance familiale caractérisant la régie a trouvé un terreau
particuliecrement fertile dans cette entreprise qui se singularisait par une pyramide des
ages « aberrante™ », c’est-d-dire une structure démographique déséquilibrée, et par
I’existence d’équipes de travail bipolaires, c’est-a-dire composées d’agents trentenaires d’une
part et cinquantenaires de I’autre (graphique 3). Il en a alors résulté une situation particuliere,
mais observée dans d’autres organisations présentant des caractéristiques démographiques
semblables (Delay, 2006), ou les nouvelles recrues ont profité de la faiblesse numérique des
classes d’age intermédiaires (les 35-45 ans), pour prétendre succéder directement aux plus
anciens qui s’apprétaient a partir a la retraite. Plus diplomés et polyvalents, certains jeunes
agents vont alors connaitre des évolutions de carrieres plus rapides que leurs ainés, « court-
circuitant » parfois les filicres de mobilité professionnelle traditionnelle. L’exacerbation d’une
ambiance concurrentielle a mesure que diminuaient les effectifs va alors avoir pour
conséquence le développement de logiques non coopératives entre les agents, et
particulierement dans les rapports intergénérationnels, ainsi qu’une transformation du rapport
a la hiérarchie.

« Ca s’est délité parce que je pense qu’effectivement, le systéeme de management a été
completement différent. Mon ancien directeur, je me demande méme s’il m’a dit bonjour un
jour ! Le nouveau, il venait affronter tout le monde avec son coté branquignol, taper sur des
ventres, appeler les gens par leur prénom, un management complétement différent. Je crois
qu’ils ont joué un jeu, c’est de toujours faire croire... Moi j’avais toujours une image de G. M .-
J. [I’ancien DG] et du systeme de management, c’est un fin psychologue, il leur a donné un
fusil, il leur a dit « si tu descends celui qui est devant, tu auras la place ! » Par contre, il ne lui
disait surtout pas que derriere, il y en avait un autre a qui il avait donné un fusil, et il lui avait
dit la méme chose !

En gros, c’était ca qui s’était instauré. Alors qu’autrefois, un directeur de service ne pouvait
pas se permettre de voir en direct un gars pour essayer de faire « ami-ami » avec lui, parce que
le gars, méme s’il y allait seul, justement « je suis convoqué chez le chef de service... » Tu allais
chez le chef de service tout seul, il valait mieux qu’il s’abstienne de ce genre de discours, parce
que le gars il redescendait vite pour aller voir les copains et leur dire « vous ne savez pas ce
qu’il m’a proposé ? Il m’a proposé ¢ca ! » Et il se faisait claquer par les gars ! Donc ils

33 Entretien avec G. J., responsable syndical CGT retraité.

4 « En outre s’ajoutait un point qui est essentiel pour un gestionnaire, c’est que nous avions une pyramide des
dges qui était aberrante, puisque les recrutements s’étaient faits selon des principes qui n’avaient rien a voir
avec I’économie d’entreprise ni avec I’économie humaine » (entretien avec G. M.-J., ancien Directeur général).
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n’osaient pas trop aller vers ¢a... Méme si tu voulais le faire en cachette, ca se savait. Tous les
gars disaient : « il y a eu ¢ca qui s’est passé... » et ¢a tuait dans I'ceuf. Il ne fallait surtout pas
qu’il se permette de dire, je mets lui en avant, je le prépare a ¢a, parce qu’il était mort !

Les gens n’acceptaient pas, pourquoi ? Parce que je crois qu’ils avaient aussi un profond
respect de ce que pouvait représenter la hiérarchie pour eux, c’étaient des patrons, ils les
laissaient pour ce qu’ils étaient, il y avait ce coté-la tandis qu’au jour d’aujourd’hui, « tiens ¢a
va [le prénom du directeur des services techniques], tu vas bien ? » Autrefois tu vouvoyais et tu
attendais de lui qu’il te vouvoie, c’est-a-dire que vraiment, il y avait aussi un respect de la
hiérarchie parce que les gens aiment bien aussi se sentir dans la pyramide a un endroit, la
hiérarchie elle est la, elle a son rdle a jouer mais il y a des choses qui ne se font pas, donc cette
culture elle existait, ils ont voulu la casser, ils ont voulu jouer ami-ami, ils ont voulu faire des
organigrammes bien plats, bien lissés, mais en définitive, ils ont tourné la téte aux gens, il y en
a qui ont cru des choses et on a fabriqué de 'individualisme, ¢ca c’est clair ! Dés l'instant qu’il
vy a des gens qu’on a vu monter, moi, j’en ai vu quelques-uns, je me demande ot on a pu juger
leurs compétences pour les faire évoluer comme ils ont été évolués, honnétement !

Parce que ce fut une époque ou ¢ca s’est fait de maniere, je dirais graduelle, mais aussi la SEM
a été mise en place, il y a des accords qui ont été signés, il y a des mises en place de certaines
choses, « le grec » [une figure de I’atelier] et tout ca, ils sont partis a cinquante balais, on leur a
fait un plan social déguisé. Ils sont partis les gars parce qu’ils partaient dans les mémes
conditions que s’ils étaient partis a cinquante cing ans. Ca libérait quelques postes pour des
Jeunes qui étaient en-dessous, ils sont partis, on ne peut pas leur en vouloir d’étre partis, de
toute maniére, ils seraient restés jusqu’a 55 ans, on ne les aurait pas remplacés.

Donc ca, on a fait partir des pans entiers de cette culture, les grands porteurs d’eau, ils sont
partis, mais ceux qui ont été recrutés, parce qu’au jour d’aujourd’hui, il y a plus de gens
recrutés par la SEM que de gens qui ont été recrutés du temps de la régie ! Les cultures
changent, les gens ne voient pas les choses de la méme facon et on a peut-étre besoin d’un bon
conflit dans I’entreprise aussi pour essayer de refédérer tout ¢a. Tout le monde a cru que «
demain on rase gratis ! » Il y a bien que moi qui n’y crois pas a ce genre de sottises ! Aprés
c’est I’évolution des sociétés, je regarde, il y en a, il y a des gars que je sentirais moi, méme des
Jjeunes, je me dis tiens, celui-la il serait rentré a l’époque, il était dans le moule quelque part.
Mais il n’est pas sur cette époque-la et que ce n’est pas cette culture-la, tu sais dans un groupe,
ceux qui veulent vraiment faire pour les autres, ils sont peu nombreux et puis on n’encourage
pas ¢a honnétement » (M. M., contremaitre principal, département « conduite et sécurité »).

III. Les conflits intergénérationnels et le probléeme de la transmission

L’abandon de la régle de la promotion professionnelle a 1’ancienneté a conduit a la

généralisation d’une lutte des places et a débridé le développement de logiques individualistes
et concurrentielles entre les agents. L’age et I’expérience ne suffisaient plus pour accumuler le
capital professionnel nécessaire a la promotion. De nouvelles régles étaient alors mises en
ceuvre et visaient a reconnaitre les capacités individuelles. L’arrivée massive de jeunes
dipldomés compensant les départs anticipés de nombreux anciens menagait alors directement
les agents plus expérimentés qui aspiraient a un déroulement de carriere au moins comparable
a celui de leurs ainés. Dans cette lutte qui semblait de prime abord inégalitaire, les anciens
adopterent des stratégies de défense pour se prémunir du danger, réel ou fantasmé, que
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représentait la menace des jeunes recrues. Les rapports entre les générations, articulés autour
de I’enjeu de la transmission du savoir, s’en trouverent alors affectés.

1. « La formation se faisait facilement avec les anciens »

« Il y avait une bonne camaraderie, on était bien accueilli et partout il y avait une
bonne ambiance et la formation se faisait facilement avec les anciens » se souvient C. E.,
ancien responsable syndical CGT aujourd’hui inactif. Dans 1’'univers professionnel de la régie
qui était dominé par 1’oralité, les travailleurs les plus expérimentés, principalement les plus
agés, formaient les jeunes recrues. De la méme facon qu’eux-mémes avaient été formés, ils
leur transmettaient leur savoir-faire a la fois oralement mais aussi en leur « montrant le
travail », c’est-a-dire en se constituant comme des exemples a suivre, des « références ». En
effet, « bien que la maitrise des tdches et de |’environnement professionnel s’acquiere en
partie dans la confrontation individuelle a [’expérience concréte de travail selon un
mécanisme itératif d’essais/erreurs, la vitesse d’acquisition de nouveaux savoirs dépend
largement de la socialisation de proximité qui s’opere par et dans le collectif, au contact
direct des salariés plus expérimentés™ ». Le responsable actuel de la « dispatch’ » des
techniciens du service apres-vente analyse ainsi finement les différentes modes
d’apprentissage du savoir :

« Pour moi, il y avait trois grandes transmissions du savoir. C’était d’abord le savoir en
doublon avec les anciens, c’est-a-dire le bouche a oreille, ils nous apprenaient ce qu’ils
connaissaient. Apres, il y avait la formation par le biais du lycée technique de Blanquefort ou
on allait en partenariat, ou on prenait des éléves, et quand les éléves étaient ici, nous on partait
avec les profs se former sur les appareils. Et le troisieme savoir, c’est le savoir, I’auto-
apprentissage, c’est-a-dire que quand on faisait une bétise, on était siir de ne pas la répéter
apres » (G. L.-J., agent technique principal, pdle SAV « professionnels »).

Dans une ambiance oll « le rapport avec les anciens était excellent™ », cet agent de
maitrise rentré du temps de la régie se souvient comment il a « appris le métier ».

« Quand on est arrivé, il y avait la principale source d’apprentissage, c’était le contact des
anciens, de travailler avec eux en doublons et de les regarder travailler et d’apprendre a leur
contact. Ca se passait tres trés bien, il n’y avait pas de jalousie, rien, il n’y avait aucun ressenti
négatif par rapport a nous, les jeunes, et ¢ca se passait trés bien dans la plus grande majorité
des cas » (G.L.-]., agent technique principal, péle SAV « professionnels »).

L’apprentissage dans le cadre d’une socialisation de proximité est également décrit par
I’actuel secrétaire général de la CGT. Titulaire d’'un CAP d’électromécanicien, il réussit le
concours de la régie en 1981 qu’il integre la méme année. Ne se voyant « pas faire le ménage
dans les bureaux, ce n’était pas ma tasse de thé”’ », il s’oriente vers les métiers des services
techniques et commence sa carriere au bas de 1’échelle comme « terrassier ». C’est alors au
contact des anciens qu’il va devenir « un gazier ».

« Quand j’étais terrassier, tu n’ouvrais pas des trous toute la journée. Tu ouvrais les trous et
apres les équipes elles faisaient du boulot. Et moi, rester a les regarder, ca me gonflait. Donc,
ils me mettaient au fond du camion avec du cuivre, je ne savais pas souder, j’étais électricien et

3 Delay B., « La transmission des savoirs dans I’entreprise. Construire des espaces de coopération entre les
générations au travail », CNAF, Informations sociales, 2006/6,1n° 134, p. 67.

% Entretien avec G. L.-J., agent technique principal, pdle SAV « professionnels ».

27 Entretien avec R. G., secrétaire général CGT.
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ils m’apprenaient a souder ! [...] Sur les chantiers, il y avait toutes les générations. On appelait
ca les équipes lourdes. Tu avais un contremaitre dans le camion, deux chefs ouvriers et deux
monteurs. Les monteurs c¢’étaient des jeunes et les chefs ouvriers avaient de la bouteille. Et la,
ca s’est passé, je te le dis franchement, moi ils m’apprenaient a braser, a souder, a faire les
olives, le plomb, ca se faisait naturellement alors que la, maintenant, ce n’est plus pareil » (R.
G., secrétaire général CGT).

Mais outre les «regles de I’art» du métier, certains anciens en transmettaient
également les « ficelles ». Porteuses d’un esprit économe et réflexif sur sa pratique, elles
transmettaient un « amour » du métier qui donnait finalement du sens a son travail. J. F.,
aujourd’hui « chargé d’affaires », a bénéficié de cet apprentissage. Il honore ainsi sa dette a
I’égard de N., celui qui prit sous son aile plusieurs générations de soudeurs et qu’il décrit
comme « un bon soudeur mais ce n’était pas ¢a qui le mettait sur un piédestal, c’était surtout
comment il s’y prenait pour réaliser un chantier, sa facon de travailler, toujours en sécurité,
bien caler les tuyaux...» 1l se rappelle alors les « petits trucs » et les « astuces » auquel ce
personnage avait recours et sur lesquelles son prestige professionnel €tait fondé :

« C’était mettre des cales, une bétise, ne jamais mettre des cales les unes sur les autres,
toujours faire deux, deux, deux. Ca, c’est un détail, toujours faire les coupes bien droites, que
ca tombe le plus droit possible, que tu tires le moins sur les tuyaux... Tout ¢a, aimer son travail,
réfléchir a ce que tu vas réaliser, il y en a qui coupent tout, moi je ne coupe rien. Quand je
rentre chez moi a 17 h 30, il faut quand méme que je pense a ce que je vais faire le lendemain,
dans la nuit j’y pense, j’arrive le matin, j’ai toujours des idées, c’est mon truc. Et N. m’a appris
ca » (J. F., agent technique 2° degré, « chargé d’affaires »).

L'apprentissage du métier se faisait donc au contact des anciens et les jeunes suivaient
un parcours de formation qui prenait, au final, la forme d'un parcours initiatique. C’est ce que
décrit G. L.-J. lorsqu’il en évoque tres précisément les différentes étapes.

« On se faisait la main sur les machines a laver, apres on passait en double avec les anciens,
quand ils nous sentaient miirs a partir seul, ils nous ldchaient, une petite opération ponctuelle et
apres on partait seul de plus en plus souvent et de plus en plus longtemps jusqu’a ce qu’on ait
acquis notre autonomie » (G. L.-J., agent technique principal, pdle SAV « professionnels »).

Le schéma d’apprentissage €tait donc précis et comportait des étapes bien définies que
le jeune devait réussir successivement. La progression était rythmée par des paliers
symboliques et chaque jeune devait accomplir ce parcours afin d'étre reconnu par ses pairs. Il
s'achevait avec la conquéte de 1'autonomie lorsqu’il était jugé capable de « pouvoir voler de
ses propres ailes ». La métaphore empruntée au monde animal de l'oisillon capable de
prendre son envol du nid prend d'autant plus de sens que la formation des jeunes par les
anciens suit exactement les étapes d'une éducation dont la finalité est l'apprentissage de
'autonomie.

2. La transmission d’un « esprit »

Mais devenir un gazier supposait non seulement I’apprentissage du métier mais aussi
d’en épouser les valeurs et les codes qui lui étaient attachés traditionnellement. Les anciens
possédaient en effet deux grands types de savoirs qu’ils transmettaient aux plus jeunes afin
non seulement de les aider a réaliser le travail demandé selon « les regles de 1’art » mais aussi
afin qu’ils se reperent dans 1’entreprise. Dans le processus de transmission étaient donc
transmis a la fois des savoirs professionnels issus de ’exercice d’un métier (compétences
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techniques, habiletés et tours de main, astuces personnelles, savoirs pratiques et procéduraux)
mais aussi un ensemble de savoirs li€s a 1’histoire de I’entreprise et a son fonctionnement
interne (régles informelles, réseaux de pouvoir et de circulation de I’information, codes
culturels et relationnels) (Delay, 2006). C’est ce que les agents, anciens comme modernes,
continuent d’appeler 1’« esprit de la régie”® ». Dans cette transmission se jouait donc non
seulement la pérennisation du savoir-faire gazier, condition de la pérennité de 1’activité elle-
méme, mais aussi la transmission de tout un univers ouvrier et masculin, un « monde social »
articulé autour de « valeurs » et produit d’une histoire particuliere. C’est pourquoi le savoir-
faire revétait aux yeux des agents un caractere sacré, presque magique. C’est également
pourquoi il était gardé et protégé du regard extérieur. Quoi de plus révélateur en effet que de
constater que ce savoir-faire était uniquement transmis a des initiés peu nombreux et souvent
dans le cadre de lignées familiales ?

Sur le modele du secret d’Etat, de la recette de cuisine ou encore du secret de famille,
le tour de main du gazier et son savoir-faire n’entraient pas dans la réciprocité contractuelle
qu’impose I’échange marchand et n’allaient pas jusqu’a I’obligation de rendre un équivalent.
L’obligation qui liait celui qui était initi€ €était d’une autre nature. Des lors que la
connaissance €tait transmise, elle revétait un caractere contraignant en rentrant dans le circuit
de I’altérité. Celui qui en bénéficiait ne pouvait en effet s’acquitter de cette dette qu’en
transmettant a son tour ce bien, que ses propres expériences professionnelles ne manqueraient
pas d’enrichir, a ceux qui lui succederont. Le savoir-faire gazier renvoyait donc a ’'univers du
don décrit par M. Mauss et a sa triple obligation (« donner », « recevoir » et « rendre ») dont
la derniere (« rendre ») était celle qui intriguait le plus ’auteur (Mauss, 1966). Or, comme
I’écrit J. Godbout, «on sait que M. Mauss croit trouver l'essentiel de la réponse a ce
probleme dans les propos d'un sage maori du nom de Ranapiri, tenus a un missionnaire
ethnologue, Elsdon Best : a supposer que Best fasse don a Ranapiri d'un bien précieux (un
taonga) et que Ranapiri, a son tour, en fasse don a un tiers, alors, si ce tiers donne un autre
taonga a Ranapiri, il faut absolument que Ranapiri offre ce nouveau taonga a Best car il est
l'esprit — le hau — du don de Best. « Si je conservais ce deuxiéme taonga pour moi, il pourrait
m'en venir du mal, sérieusement, méme la mort. Tel est le hau de la propriété personnelle »
(Mauss, 1966, p. 159). Des lors, estime M. Mauss, les choses deviennent lumineuses. Ce qui
oblige a rendre, c'est « 1'esprit de la chose donnée », ['équivalent du mana qui habite les biens

38 Cet « esprit », que nous avons décrit plus haut comme un esprit du « don », prend tout son sens 2 la lumiére
des travaux anthropologiques de M. Mauss et particulieérement de son Essai sur le don. Mais, comme le souligne
J.-C. Michéa, «ces travaux gagneraient encore beaucoup en cohérence et en intelligibilité, si on prenait
I’habitude de les lire en parallele a I’action socialiste de Marcel Mauss ». En effet, M. Mauss n’avait de cesse
de défendre une idée fort peu marxiste selon laquelle «ce qui fera la société collectiviste, c’est I’esprit
socialiste » (L’action socialiste, 15 octobre 1899, Ecrits politiques, p. 80). Et cet « esprit », qui est « la part
d’implication personnelle, ou morale, que le socialisme exige (sans quoi il ne s’agit que d’une utopie ou d’un
cauchemar », Mauss en trouvera les fondements dans toutes les figures de I’obligation sans réciprocité (ou
inconditionnée) envers autrui quel qu’il soit. Car, « en mettant en ceuvre des formes de lutte et de vie en commun,
[...] entiéerement compatibles avec les valeurs de désintéressement, de générosité et d’entraide », cet « esprit »
rompt « méthodiquement avec I’imaginaire utilitariste du monde capitaliste » et son lot d’attitudes égoistes et de
découragements cyniques sur le mode du « chacun pour soi ». Le systeme de valeurs a la base de cet « esprit »
(«il y a des choses qui ne se font pas ») a été, selon nous, le mieux décrit par ce que G. Orwell nomme, a partir
de son essai sur C. Dickens, la «common decency », c’est-a-dire « cet ensemble de dispositions a la
bienveillance et a la droiture qui constitue selon lui l’indispensable infrastructure morale de toute société
Jjuste ». C’est donc pourquoi I’« esprit de la régie » est radicalement étranger au « nouvel esprit du capitalisme »
porté les « modernisateurs ». (Toutes les citations de cette note sont extraites de deux ouvrages de J.-C. Michéa,
respectivement L’enseignement de 1’ignorance et ses conditions modernes, Castelnau-le-Lez, Ed. Climats, 1999,
p- 28 ; et Orwell éducateur, Castelnau-le-Lez, Ed. Climats, 2003, p- 115-120).
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personnels. Toutes les choses ne sont pas ainsi investies par les forces spirituelles. Seules le
. . N N . N 3
sont celles qui appartiennent & un clan, a un lignage, a des personnes™’ ».

Dans I'univers de la régie, la dette liait ainsi la jeune recrue a la collectivité des
gaziers, a la fois passée, présente et future. Et le mode de transmission du savoir-faire
professionnel était 1ié a 1’adoption d’un systeme de valeurs qui conditionnait également
I’intégration professionnelle de la recrue au sein d’une communauté de travail soudée. Dans
un univers socioprofessionnel régi par de telles logiques d’action, le savoir-faire du gazier
revétait alors un caractere sacré en étant le support d’une identité collective partagée. Les
oppositions trés fortes, vécues sur le mode d’une « crise identitaire** », que susciteront le
développement de la sous-traitance ainsi que son évolution vers une entreprise du « faire
faire », ou « de surveillants de chantiers » selon 1’expression de 1’actuel secrétaire général de
la CGT, en témoigneront™*' en négatif.

Mais ce savoir n’était cependant pas figé par des procédures étroites qui imposaient les
moyens de réaliser le travail demandé. Les anciens laissaient ainsi a chaque jeune recrue le
temps et le choix de la méthode pour arriver a la réalisation de son travail. Dans le cadre
d’une formation souvent « sur le tas », la qualité primait sur la quantité.

« Dans le boulot, on était formé sur le tas. De toute facon, il n’y avait pas de formation pour
faire ¢a. Donc, c’étaient les anciens qui avaient certaines traditions d’accueil vis-a-vis des
jeunes et qui avaient, a mon avis, profondément ancré en eux, le travail bien fait. On
privilégiait, bien qu’on soit au rendement, on privilégiait plutét la qualité que la quantité »
(C.R.-J., responsable syndical CGT retraité).

Une telle conception du travail n’était cependant possible que parce que le projet
éducatif d’autonomisation des jeunes et le jeu des relations humaines qui le sous-tendait
I’emportait sur tout objectif instrumental de productivité (Crozier, 1971).

« Avant, ¢’était un peu différent. Tu apprenais le travail des vieux et ils ne t’imposaient pas des
facons de travailler. Ils te montraient comment bien faire le travail, mais tu n’avais pas de
relations hiérarchiques vraiment marquées. Moi, je sais que tous les vieux avec qui j’ai bossé,
ils te montraient comment il fallait faire, ils n’avaient pas de méthodes de travail, tu n’avais pas
de normes, d’écoles d’organisation... Ce n’est pas si vieux que ¢a. Tout le monde voulait aller
dans le bon sens, tout le monde allait dans le méme sens méme s’il y avait, bien sir, des
conflits... Alors que maintenant, tu as des endroits ou tu as le petit chef qui a raison, qui te dit
comment il faut faire, tu as le jeune qui arrive avec des diplomes, qui sait des choses et qui veut
les mettre en application, ce qui est totalement logique et totalement bon pour I’entreprise, donc
il y a des conflits que tu n’avais pas. Tu vois ce que je veux dire ? C’étaient des relations
totalement différentes. Moi, je n’ai jamais vu quelqu’un qui m’ait dit : « petit, il faut faire

23 Godbout J. (en collaboration avec Caillé A.), op.cit.,p.133.

0« Ils ne se trouvent plus impliqués dans le boulot parce que finalement : « bah, oui, mais moi, je vais partir a
la retraite, je ne serai pas remplacé ». Ou alors : « tel truc, tel travail... On le file au privé! » Il 'y a ce
phénomeéne aussi... Etant donné que les gars sont de moins en moins nombreux, je parle en général, parce que
pas spécialement au GDB, méme s’ils sont de moins en moins nombreux, mais apres, on leur dit : « vous ne
pouvez pas fournir, parce que le travail n’est pas fait, donc vous comprenez bien qu’on est obligé de le donner
au privé ! » C'est-a-dire qu’on rend les gens, entre guillemets, mauvais dans leur boulot, ou déficients, si vous
voulez... Ils ont la rage quoi, ¢a, c’est tres mal vécu. C’est trés mal vécu parce qu’ils se rendent compte qu’en
fait, ils n’ont aucun pouvoir la-dessus et qu’il y a une espece de perte d’identité, une perte de leur métier. Alors
la, j’insiste la-dessus ! » (entretien avec le Dr T. L., médecin du travail 2 GDB aujourd’hui décédé)

1 Ces évolutions seront analysées dans le chapitre suivant qui traitera des réorganisations du travail 2 GDB et
notamment du développement de la sous-traitance.
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comme ¢a et si tu ne fais pas comme ¢a, ce n’est pas bien ». Quand je suis arrivé au service
commercial, j’étais dactylo comme toi tu peux étre archevéque, tu vois a peu pres (!), mais
personne ne m’a dit : il faut taper comme ¢a a la machine. Le chef de bureau m’a donné une
lettre et m’a dit : « vous avez tout votre temps pour la taper, faites-le ». Il ne m’a jamais donné
d’ordre alors que lui tapait avec ses dix doigts, a une vitesse incroyable, mais il m’a laissé faire
comme je voulais. Dans la mesure ou c’était bien fait, il n’y avait aucun probleme. Tu posais
une question, il était ouvert » (M. M., cadre informatique).

3. « L’expropriation » des savoirs traditionnels

A partir du moment ol le savoir-faire gazier a été fixé dans des procédures écrites qui
en standardisaient le recours, 1’acces a cette connaissance ne nécessitait plus d’en passer par
I’apprentissage au contact des « anciens ». Le savoir-faire devenait facilement accessible pour
les plus jeunes et il se limitait a son contenu technique et professionnel. Il échappait ainsi au
circuit de D’altérité. Les anciens se voyaient dépossédés de leur bien le plus précieux et
perdaient leur 1égitimité a former les plus jeunes. Ces derniers étaient rendus indépendants des
travailleurs plus expérimentés et n’étaient plus liés a eux. Ils étaient désormais libérés de la
contrainte d’adopter les valeurs d’un univers social qui était jusqu’alors le corollaire de
I’apprentissage du métier. Avec le remplacement d’une culture orale et traditionnelle par une
culture de I’écrit portée par la « démarche qualité », un autre systeme de valeurs pouvait alors
concurrencer celui que portaient les anciens et qui supportait la transmission de leur
«monde ».

Face a cette menace, nombreux furent les anciens qui refuserent volontairement de
s’inscrire dans une logique de transmission. Pris dans le jeu concurrentiel de la lutte des
places que I’abandon de la promotion a ’ancienneté a imposé, transmettre leur savoir-faire
leur apparaissait comme un risque susceptible de les déposséder de leur « compétences
distinctives » (Monchatre, 2002) et de les désavantager par rapport aux jeunes recrues.
« Conserver le monopole de la détention d’un savoir émerge alors comme un moyen
d’endiguer la fragilisation de leur position sociale dominante et de neutraliser la menace,
objective ou fantasmée, que les nouvelles recrues font peser sur leur avenir** ». C’est ce que
découvre J. F. lorsqu’il arrive a « ’atelier » au moment de la réorganisation des services
techniques qui a suivi le passage en SEM.

« Je suis arrivé ici, il n’y avait que des vieux. J’étais le seul jeune. Je suis arrivé comme
chaudronnier et ¢ca a été dur parce que manuellement, je ne maitrisais pas. Je suis rentré dans
un service ou il n’y avait que des anciens qui maitrisaient et qui n’étaient pas spécialement
gentils, qui gardaient un peu leur savoir-faire pour te pénaliser et te mettre en difficulté » (J. F.,
agent technique 2° degré, « chargé d’affaires »).

« Dégoiités » et craignant de voir leurs compétences personnelles non reconnues, les
anciens attendent désormais que les jeunes qui n’ont pas encore fait leurs preuves « se
plantent ».

« Aujourd’hui, les anciens, je crois qu’ils ont vraiment été dégoiités du passage en SEM. Et les
Jeunes qui arrivent, comme les concours, ce n’est plus ce que c’était avant... Les gens qui sont
rentrés sont rentrés beaucoup par piston, mais pas par piston du bon cété pour les ouvriers, de
dire, parce que ton pére travaille la, c’est plutét du coté direction, du coté copinage entre

*2 Delay B., op. cit., p. 70.
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[’ancien DRHS] et truc, si tu peux te planter, ca me ferait bien rigoler. Moi je le vois comme
ca. Il n’y a plus cet esprit, avant c’était une famille, on pouvait appeler ¢a une famille. Les gens
s’aidaient les uns aux autres, je le vois méme a ’accueil clientele, tu as des jeunes qui se font
chier mais les anciens ne les aident pas trop. Avant c’était famille, c’est ca qu’ils ont essayé de
casser. De toute facon, dans une direction, tu en touchais un et la trainée de poudre, ca se
faisait vite, et aprés, tu avais tout le monde sur le cul rapidement ! » (R. G., secrétaire général
CGT)

Dans la logique de promotion a I’ancienneté qui imposait a chaque agent le passage
par un parcours initiatique long et pénible, le fait que les anciens choisissaient leur travail**’
était compensé par le fait qu’ils défendaient systématiquement le jeune face a
I’encadrement™ en jouant le role de « bouclier ». Ce travail «en bonne intelligence »
intergénérationnelle a disparu deés lors que les anciens n’hésitaient pas a humilier
professionnellement les jeunes recrues tout en les dégradant aux yeux de la hiérarchie. Seuls a
maitriser les codes relationnels qui déterminaient la bonne entente avec des supérieurs de leur
age, les anciens privaient les jeunes de cette ressource fondamentale dans 1’accession au
pouvoir afin de conserver sur eux un avantage comparatif qu’ils percevaient vacillant.

« C’était I'enfer, ils se préservaient leur savoir-faire et en fait, tu t’apercevais qu’ils ne savaient
pas faire grand-chose, une fois que moi je maitrisais les petits calculs en question. C’était dur
au départ, et c’est pour ca que j'avais opté sur cette formation-la. Eux, sur le chantier, ils ne
faisaient que du "pifometre" avec leur savoir-faire et leur expérience. Il ne fallait pas non plus
rentrer trop en conflit avec eux, parce qu’on était tous les jours avec eux. Eux, ¢’était le pouvoir
de la relation directement avec le contremaitre et le contremaitre principal, donc si tu étais
jugé...[...] Tu vois, je me suis barré de la cana... Pourquoi ? Parce que cette génération qui est
passée avant nous, les mecs, ils ont vécu des choses sur les chantiers, ils ont vécu vachement
bien et ils ont été pris dans ce systeme de carriere et apres, ils n’étaient plus humains, ils nous
écrasaient la gueule ! On avait entre 25 et 30 balais, physiquement, c¢’était déja dur mais en
plus quand on te met un pet sur le moral sans arrét, on te traite de mauvais... A moi, on m’a
demandé de poser des tuyaux d’eau sur du travail gaz ! Tu vois ce qu’on peut ressentir ! C’est
vachement frustrant !

Quand tu leur expliquais ¢ca au contremaitre, il te disait : « bop, bop, bop » Mais lui, en
contrepartie, il avait un arrangement, le responsable terrassier venait lui creuser un trou, le
responsable terrassier s’arrangeait et lui mettait du calcaire chez lui, tu vois comment ca
magouillait ? Celui qui ouvrait son clapet, qui arrivait a contrer ses contremaitres était
vachement mal vu, celui qui était nonchalant comme V. était mal vu aussi.

Je pense que c’est un peu ¢a, ils avaient peur de ne plus avoir le pouvoir entierement, alors que
nous, jeunes, on ne voulait pas forcément leur place au départ, puisqu’on savait qu’il fallait
qu’on passe par la pour arriver a avoir un GF5 [groupe fonctionnel catégorie 5, correspondant
a « chef ouvrier »], on savait. Ce n’était pas la majorité qui était comme ¢a mais y en avait deux
ou trois qui étaient infernaux, c’était dur a vivre, moi j’en ai souffert et parfois j’en chialais, on
te prenait vraiment pour une merde ! » (D. T., agent technique soudeur professionnel).

*3 « Disons que les vieux se choisissaient les tournées et puis ils les connaissaient bien, ils savaient que,

admettons la 603, ce n’était pas le bazar, la 321 par exemple, c’était le Grand Parc, il y avait du bazar, il y avait
beaucoup de monde. Alors, ca en général, ils les refilaient aux jeunes. Non, ils ne les refilaient pas aux jeunes,
mais ils se débrouillaient a ne pas les prendre, ils étaient malins ! Mais c’était quand méme du travail en bonne
intelligence » (entretien avec C. R.-J., responsable syndical CGT retraité).

* « Quand il y avait un probléme avec un jeune par rapport a son travail et compagnie, il y avait quelque chose
qui était tres chouette, c’est que les vieux prenaient sa défense, et devant le cadre ! » (entretien avec C. R.-J.,
responsable syndical CGT retraité).
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La généralisation de I’ambiance concurrentielle qui a accompagné la réorganisation
des activités a donc contribué a la fragilisation des valeurs et des traditions de métier en les
rendant de plus en plus invisibles a mesure que les agents les plus agés bénéficiaient des
mesures permettant des départs anticipés. Incarnées par les anciens qu’il n’était plus
nécessaire de fréquenter pour apprendre le métier, les valeurs étaient dévaluées et «se
perdaient » en n’étant plus transmises. Alors que la transmission donnait un sens et offrait des
gratifications aux anciens en donnant une cohérence globale a leur itinéraire professionnel et
en leur permettant de valoriser leur expérience en la partageant (Gautié et Guillemard, 2004),
sa remise en cause a fortement encouragé les phénomenes de désinvestissement et les
volontés de départ précoce. D’autant plus que 1’accession a des fonctions de formateur
permettait aux anciens d’accéder a des emplois présentant un degré de pénibilité moindre et
d’échapper en partie aux risques d’usure et de maladies li€s au travail (Molinié et Volkoff,
2003).

Méme si beaucoup d’anciens restent désireux de communiquer leurs savoirs aux plus
jeunes, ce qui leur procure un sentiment élevé d’utilité, certains sont freinés dans leur désir de
transmettre par certaines attitudes des plus jeunes qu’ils jugent négativement (arrogance,
irrespect, investissement aléatoire, dilettantisme et manque de professionnalisme). Mais
I’obstacle principal a la mise en ceuvre des transferts de savoir réside cependant pour les
agents dans ’intensification du travail et I’augmentation des charges de production.

Du c6té des jeunes recrues, elles ne rejettent pas d’emblée la valeur des savoirs issus
de ’expérience en n’accordant du crédit qu’aux seuls savoirs théoriques et académiques, mais
contestent I’automaticité du lien entre ancienneté et compétence technique. Pour B. Delay, ce
point de vue générationnel puise ses racines dans des parcours d’insertion professionnelle
nettement moins linéaires que ceux des générations précédentes: «les jeunes dont
I’expérimentation a constitué le premier mode de socialisation professionnelle ont pu
intérioriser une vision selon laquelle la fertilité de ’apprentissage résultait moins de la
confrontation prolongée et répétée a une activité donnée (acception traditionnelle de
I’expérience), que du renouvellement et de la multiplicité des expériences (Zarifian,
2005)** ».

La distance sociale qui séparait déja les jeunes recrues des agents plus expérimentés en
raison de leur scolarisation prolongée ne faisait alors que croitre proportionnellement a leur
incompréhension mutuelle, qui se doublait d’'une méfiance réciproque. En effet, le respect des
procédures écrites et le suivi des recommandations consignées dans des « bonnes pratiques »
déterminaient désormais le bon usage des savoir-faire ainsi que la bonne exécution des
pratiques professionnelles, parfois en décalage par rapport aux traditions du métier. Le
recours généralisé aux « référentiels qualité » et la codification systématique des activités
autorisaient les plus jeunes a contrdler et a juger le travail des plus anciens d’autant plus
facilement qu’ils étaient rapidement promus aux postes de responsables sur le terrain. Ce
dispositif managérial permettait donc un resserrement du contrdle professionnel et contribuait
a diviser les collectifs de travail.

L’enjeu de la transmission des savoir-faire au moment ou se dessinait un
renouvellement important de la population salariée et un resserrement des contraintes
temporelles et productives a bien été compris par la direction. Affichée comme une source de

* Delay B., op. cit.,p. 72.
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préoccupation par la rhétorique managériale, cette question a été intégrée dans des dispositifs
spécifiques, la « démarche qualité », mais n’a cependant pas été traduite dans une politique
visant a favoriser les échanges entre les générations™*® en dépit des bénéfices escomptés. En
effet, la transmission intergénérationnelle comporte potentiellement une série d’avantages
pour les agents mais aussi pour la direction: «un accroissement des compétences
individuelles et collectives, une rétention des savoirs sensibles, un renforcement des capacités
coopératives et de la cohésion des équipes, d’'une part ; une motivation accrue des anciens,
une intensification du rythme d’apprentissage des nouveaux, une stabilisation et une rétention
de la main-d’ceuvre jeune, d’autre part*’ ».

Alors que la direction affirmait, au lendemain du « passage en SEM », vouloir
capitaliser I'image de professionnalisme de ’entreprise et « mieux faire connaitre nos
compétences, tout en restant fidéle aux valeurs qui ont fait notre force®™ », il s’ agissait
d’abord pour elle de capter les savoir-faire avant que ne partent ceux qui les détenaient™”.
Mais il s’agissait aussi de limiter le pouvoir de négociation sur I’encadrement que détenaient
ces agents d'exécution expérimentés, ce qui allait contribuer a les décrédibiliser aux yeux des
jeunes recrues. Comme le rappelle M. Freyssenet, « les travailleurs conservent encore un
pouvoir tres important sur la production tant qu'ils sont les seuls capables, grdce a leur
savoir-faire, a fabriquer le produit. Nombre d'employeurs doivent passer par leurs
exigences™ ». C’était déja la situation qu’avait découverte Taylor -les directions n’avaient
aucune idée de ce que faisaient les ouvriers et du temps effectivement nécessaire a la
réalisation de leurs tiches- et qu’il avait cherché a transformer par les principes de
I’organisation scientifique du travail (OST). Au final, « le taylorisme [...] visait a briser

I’autonomie des ouvriers de métier dans le cadre de puissants controles externes™" ».

L'objectif de la direction de GDB était donc de fixer dans des procédures des savoir-
faire transmis oralement, mais aussi reproduits mimétiquement et incorporés par observation
directe au moment ou le travail se faisait. Il s'agissait donc de dire ce qui se faisait, c'est-a-dire
de verbaliser chacune des composantes de ce savoir, d'en décomposer les gestes et de
normaliser les comportements. L'objectif était de s'assurer que le résultat produit pouvait tre
reproduit a l'identique, ce qui impliquait que chaque élément formé par le systéme pouvait
remplacer tout autre élément. C’est ce qu'expliquait une employée de la Compagnie
téléphonique de New York, effectuant I'enregistrement des demandes d'installations
téléphoniques et des réclamations, dans un article de la New York Review paru en 1970 : « Ce

6 B. Delay fait le méme constat tout en soulignant qu’habituellement, la question « du transfert des savoirs
entre jeunes et anciens » est « faiblement anticipée et prise en compte par les entreprises » et qu'elle « s’impose
dans l'urgence lorsque les salariés expérimentés, qui détiennent des compétences critiques pour l’organisation,
s’apprétent a partir », in Delay B., op. cit., p. 66-67.

*7 Ibid., p. 68.

¥ La Régie municipale du Gaz de Bordeaux et le changement de son statut. Le Point, document signé de
I’ancien DG, alors DG adjoint, et distribué au personnel en 1991.

9« Honnétement, je n’y ai vu qu’un seul avantage, a travers la qualité. Ca m’a permis de récupérer, sans
rentrer en conflit, un savoir-faire qui était dans la téte de V. C. [un agent comptable], de pouvoir le mettre par
écrit. En méme temps, on est passé sur un logiciel, et donc plus sur un produit maison que lui seul connaissait.
Donc ¢a nous permet d’assurer sa releve de facon plus aisée... Je suis peut-étre cynique, mais enfin, je suis
quand méme chargé d’anticiper. Qu’on ne soit pas dans une situation de blocage demain, c’est le seul aspect
positif ! » (entretien avec L. P., directeur administratif et financier)

0 Freyssenet M., « Peut-on parvenir a une définition unique de la qualification ? », in Commissariat Général du
Plan, La qualification du travail, de quoi parle-t-on ?, Paris, La Documentation frangais, 1978, p. 67-79. Edition
numérique téléchargeable a I’adresse : http://freyssenet.com/?q=fr/node/, 2006, p. 7.

»! Monchatre S., « De I'ouvrier a I’opérateur : chronique d’une conversion », Revue frangaise de sociologie,
2004/1, vol. 45,p. 78.
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systeme est a la bureaucratie ce que Taylor est a l'usine. Il consiste a diviser toute opération
en parties discrétes et a les verbaliser™ ». 1l est frappant de constater comment un agent de
GDB décrit, quelque trente-cinq ans plus tard et avec les mémes termes, ce processus qu’il
n’hésite pas a qualifier « d’expropriation » :

« Eux, ce qu’ils ont voulu ensuite, c’est transformer notre savoir-faire en diverses tdches
dissociées ou les gens seraient interchangeables en effectuant n’importe quelle maille de la
chaine. Ils ont transformé notre savoir-faire en procédures. C’est une expropriation, parce que
tout ce qui existait, c’est nous qui I’avons fait ! Moi, quand je suis rentrée a Gaz de Bordeaux,
on ne m’a jamais dit « Tiens, tu vas faire ci et tu vas faire la ». On a fait ca au début, et ensuite,
il y avait une tdche a faire et c’était débrouillez-vous pour la faire avec de nouveaux outils »

(F. L., « assistante de direction gestionnaire d’affaires juridiques », service du « contentieux »).

IV. Les transformations du rapport a la hiérarchie

Dans la rhétorique des modernisateurs, 1’abandon du syst¢éme de promotion a
I’ancienneté était justifié par la plus juste reconnaissance des capacités individuelles. Cette
logique promotionnelle au mérite a transformé la nature des relations intergénérationnelles en
développant une ambiance concurrentielle entre les agents. Mais plus encore, elle a modifié le
rapport que ces derniers entretiennent a 1’égard de la hiérarchie ainsi que la nature méme du
commandement exercé par cette derniére. De « dieux vivants™’ » placés sur un « piédestal”* »
pour leur expertise professionnelle reconnue, 1’encadrement, qui n’a fait que croitre
numériquement a mesure de son €loignement de la socialisation gaziere, est devenu un
repoussoir pour des agents dont la carricre dépend toujours plus de son évaluation. On
pourrait penser que c’est en raison d’une incomplétude des transformations managériales
engagées et de la permanence anachronique, voire contradictoire, d’une structure hiérarchique
rigide alors que le contrdle a été décentralisé sur les agents eux-mémes, devenant autocentré
(Boltanski et Chiapello, 1999). Ce serait cependant oublier que la rhétorique des « démarches
compétences » (Dadoy, 1989) dont ces transformations s’accompagnent, a un effet paradoxal
chez des agents encouragés a devenir des « opérateurs » (Monchatre, 2004). Car, bien que
semant « le doute sur un ensemble de « convictions » antérieures, [...] elle en procure de

nouvelles, fondées sur des attentes de justice sociale plus équitable®™’ ».

1. L’opposition de « deux styles de management »

« On est dans une entreprise ou le client ne vient pas avec de mauvaises intentions. Il vient vers
nous le ceeur ouvert, il vient vers nous parce qu’il sait qu’il aura une oreille a son écoute a Gaz
de Bordeausx, il sait qu’il va arriver a quelque chose de concret avec nous. Gaz de Bordeaux est
la pour répondre a ses clients, la régie municipale est une institution. Je suis caissier, certaines

clientes viennent me rencontrer pour danser dans le hall, certains vieux messieurs viennent

22 Langer E., « Employée des téléphones & New York », New York Review, 12 et 16 mars 1970, traduction
francaise parue dans Les Temps modernes, mars 1971, n® 296, p. 1541, cité par Freyssenet M., La division
capitaliste du travail, Paris, Savelli, 1977, p. 73.

3 Entretien avec C. J., chargé d’affaires clientéle 1° degré.

> Ibid..

3 Monchatre S., « Les avatars du modele de la compétence. L’exemple d’un site de la sidérurgie », Formation
Emploi, 2002,n° 77, p. 62.
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pour discuter et mon chef de service m’explique que quand je recois un client qui vient pour
discuter, je dois discuter avec lui, c’est fondamental. Si ce monsieur me demande si je le
reconnais, je le reconnais, méme si je ne le reconnais pas mais je le reconnais, je suis a la régie
municipale du gaz, ¢’ est mon chef de service qui me donne cet ordre, c’est une consigne »

(C.J., chargé d’affaires clientele 1° degré).

Avec le passage de régie en SEM, la nouvelle entreprise affiche désormais des
objectifs concurrentiels. La culture du client remplace celle de 1’abonné et une nouvelle
organisation du travail se développe en s’appuyant sur une hiérarchie renouvelée tant dans ses
fonctions que dans sa composition. Le directeur des services techniques évoque I’importance
de I’évolution du « positionnement du supérieur hiérarchique » dans ce processus de
changement.

« J’ai décrit tout a I’heure une situation out la hiérarchie était relativement formalisée et ot les
orientations de la direction technique n’étaient pas trop discutables. [...] Donc il a fallu faire
preuve de pouvoir, de persuasion, mais aussi amener les propositions susceptibles de faire
évoluer le positionnement du supérieur hiérarchique. Ca a été relativement délicat »

(D. G., directeur des services techniques).

Le mode de recrutement familial et I’application rigide de la regle de 1’ancienneté
faisaient systeéme au sens ou ils créaient un profond sentiment d’appartenance chez des agents
qui trouvaient sens a leur travail en contribuant au succes collectif de « leur » entreprise : « on
était vraiment la pour faire avancer tous la machine dans le méme sens™® ». Chaque agent
avait le sentiment d’étre un maillon reconnu d’une « chaine®’ » ininterrompue qui reliait tous
les membres d’une « grande famille » hiérarchisée. Dans le cadre d’une proximité toujours
respectueuse, le supérieur avait un role déterminant d’expertise et de conseil. Il était
significativement appelé «le pére » alors que les agents étaient généralement appelés et
connus par leurs « chaffres®® ».

« Il n’y avait que la hiérarchie qui s’appelait le pére machin ou le pére truc, les autres, ils
avaient un chaffre. Tu ne savais jamais qui ¢’était, mais tu les connaissais par rapport a leurs
chaffres [...] Il y avait des chefs de service, eux-mémes issus de la base, on entendait parler du
pere M., du pere L.. C’était toujours le pere pour les chefs de service, il y avait un coté familial,
mais en méme temps il y avait déja ce coté hiérarchique » (C. J., chargé d’affaires clientele 1%
degré).

¢ Entretien avec S. H., « correspondant social ».

7 « Tu arrives a la régie et celui qui s’ occupe de toi en premier, c’est Uinstituteur, un type fabuleux qui connait
Uentreprise sur le bout des doigts, qui a été partout, qui connait tout le monde et qui est d’une gentillesse
extréme. Il est la pour t’expliquer, au niveau sécurité, comment ¢a se passe dans l’entreprise, pour te faire
visiter les locaux, pour te parler de ton métier au sein de ’entreprise, de ce que tu vas étre dans la chaine. Tu
n’es pas un individu isolé, on est quatre a rentrer ce jour-la, il nous forme, il nous dépeint les services ou on
embauche et il nous dépeint notre fonction au travers de I’entité régie municipale du gaz pour que vraiment on
se sente dans la famille » (C.J., chargé d’affaires clientele 1° degré).

% Un « chaffre » (ou « chaire ») désigne, en patois gascon, un surnom ou encore un sobriquet. Son usage est
attesté des le XVI° siecle dans les ouvrages gascons. L'auteur bordelais Guy Suire, dans son livre intitulé « Le
Grand Fagnas. Petit précis du parler girondin », définit ainsi le « chaffre » : « Surnom sobriquet. Peut-étre de
l'anglais « to chaff » se moquer de... Les gens étaient hier encore un peu aujourd'hui, plus connus par leur
sobriquet que par leur nom de famille. Un détail physique, une apparence, un métier, une origine chaffrait plus
rapidement un gonze que les fonds baptismaux ». Les « chaffres » ne sont donc pas choisis par les intéressés
mais donnés par autrui avec malice, raillerie ou encore moquerie et soulignent, sans aucune indulgence, la
moindre tare physique ou morale, in « Le patrimoine de Saint-Médard-en-Jalles », janvier 2009, n°® 25, p. 4.
Pour une présentation synthétique du lexique des gaziers bordelais, se reporter a I’annexe II, p. 526.
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Deux témoignages illustrent un aspect de ce rapport particulier qu’entretenaient les
agents avec la hiérarchie. Le premier est celui d’un ancien qui est rentré « aux fours » et qui
s’est ensuite élevé hiérarchiquement jusqu’a un poste de cadre apres avoir successivement
gravi chacun des échelons de la promotion professionnelle.

« Quand on m’agressait « vous ! les mecs en cravate, etc.! » Je leur disais : « ce travail dont tu
me parles... Je I’ai fait avant toi ! » Parce que ¢a aussi, c’est pour cela que I’on avait cet esprit.
Quand un chef discutait de quelque chose, on disait : « oh toi, tu n’y connais rien, tu arrives
d’ailleurs ! » Tout le monde avait vécu l’entreprise, on [’avait vue se développer, on a eu des
pépins, tout le monde s’y est mis, on a contribué a faire de la régie ce qu’elle était devenue et
c’est ca qui a créé cette solidarité, ce n’est pas le brassage de personnel » (E. L., responsable
syndical CGT retraité).

Le deuxiéme témoignage est celui d’une ancienne « chargée d’affaires clientele » qui
se rappelle le role d’une hiérarchie «ou tu pouvais t’appuyer dessus » et qui illustre les
formes de réciprocité qui liaient les agents a leurs supérieurs.

« A la réception téléphonée, il y avait une personne qui était responsable sur laquelle tu pouvais
vraiment t’appuyer techniquement, commercialement a tous niveaux. Si tu avais un probleme
trés dur avec un client, de suite, il était la, il prenait le relais immédiatement, il prenait le
combiné, il réglait avec le client, quitte a donner physiquement rendez-vous au client, mais
Jjamais il ne laissait un agent se détériorer avec sa relation avec le client. |[...]

Il y avait un coup de main a donner, personne ne rechignait ! Il y avait peut-étre besoin de
rester une demi-heure de plus parce qu’il y avait un probléeme spécifique, ca ne posait de
probleme a personne. Je sais qu’a une époque, j’étais au comptable financier, on avait des
époques qui étaient plus « coup de bourre »... Toi, tu ne ’as pas connu mais Monsieur P., qui a
été apres chef du service clientele, c’était quelqu’un qui avait ses compétences, qui était quand
méme un cadre d’assez haut niveau... Pourtant, on n’était ni du méme bord, ni des mémes idées,
mais le travail, ¢’était le travail! Il nous disait : « aujourd’hui, cette semaine, ¢ca va étre dur, il
va falloir que je vous en demande plus ! » Aucun probleme, tout le monde s’y mettait, téte dans
le guidon, on y allait, parce qu’on savait qu’en contrepartie, si on avait besoin que ce soit plus
cool un autre jour, ca ne poserait pas de probleme. Il y avait un échange humain et
économique. |...] C’était une bonne ambiance. De toute facon, I’ambiance de ’entreprise était
tout a fait excellente, quand méme... Ca s’est détérioré pas mal. On venait travailler, tellement
contents de venir travailler ! On avait du travail, plus ou moins intéressant selon ce que tu
faisais, mais il y avait une telle chaleur entre les gens » (S. H., « correspondant social »).

Dans cette séquence, ce qui circule entre les agents et leur supérieur hiérarchique
releve de ce que nous avons qualifié de « systeme du don » (Godbout, 1992). En effet, toutes
les caractéristiques habituelles d’un tel systeéme sont ici décrites : la réciprocité différée dans
le temps, I'importance de la spontanéité, le primat du lien social qui crée une « spirale de
générosité » (Weber, 1989), 1’appartenance des agents a un réseau de liens dont ils ne
s’isolent pas et qui sortent renforcés, le plaisir enfin. Comme dans 1’univers des copains,
voisins et rencontres de bistrot que décrit F. Weber dans son étude d’un village ouvrier
francais, « la relation instaurée est plus importante que ce qui en a été I’occasion™ ».

Les intéréts des agents et de la hiérarchie étaient donc solidaires et une logique de
réciprocité donnait une épaisseur «humaine» a la relation hiérarchique. Le
caractere clandestin de certains arrangements entre agents et hiérarchie en faisait méme

2 Weber F., op. cit., p. 81, cité par Godbout J. (en collaboration avec Caillé A.), op. cit., p. 35.
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des complices, le supérieur n’hésitant pas a « couvrir » ou a « fermer les yeux » sur des
pratiques braconniéres en échange de services rendus. Ce type de systeme d’échange humain
et économique offrait donc I’opportunité de jeux « gagnant-gagnant » pour les agents. Parce
que « tout le monde y trouvait son compte », il faisait consensus parmi les acteurs. Il trouvait
en outre un terrain de prédilection pour se déployer dans un univers professionnel dont les
logiques d’action faisaient porter une attention constante a I’épanouissement et a la
reconnaissance de ses membres. Un ancien intérimaire de « la reléve » pendant quatre ans
décrit I’évolution des jeux et des « rapports d’ajustement » entre hiérarchie et subordonnés
apres ’arrivée d’un nouveau responsable dans ce service. Deux styles de commandement
s’opposent ainsi radicalement.

« C’était du donnant-donnant et puis c’était bien clair. Et ceux avec qui il savait que ca
fonctionnait, il disait : « tu as fini ta journée a 15 h 30, ce n’est pas la peine de revenir, surtout
ne traine pas avec tes fiches ! » Parce qu’il y en avait quelques-uns qui s’étaient fait gauler a
aller a la FNAC par [I’ancien Directeur général] a 15 h 30 et I’autre recevait un coup de fil et il
n’aimait pas ¢a du tout ! Je ne sais pas comment je pourrais la qualifier, cette époque-la, c’était
du « pas vu pas pris », tu rendais service.

Et c’est vrai que tout ca a changé, on était dans des rapports d’ajustement ou chacun trouvait
son compte, le chef en question, tu le dépannais. Il te disait : « Je ne peux pas envoyer untel et
untel en rendez-vous, tu me dépannerais bien si tu y allais ». Une fois, j’ai été faire des releves
sur rendez-vous, je prenais ma voiture, j’étais a Bordeaux. Il a toujours essayé, C. J. [I’ancien
responsable], pour nous dédommager, qu’on ait accés aux pompes a essence. Alors moi,
honnétement, je n’y ai eu acces qu’une seule fois en quatre ans de releve. Une seule fois, j’ai pu
aller faire le plein parce que c’était spécifique, il y avait une demande et il a fallu que ce soit
validé par tout le monde. A la limite, moi je disais, si on peut se faire de ’essence, ca ne pose
plus de problemes. On n’a rien, alors si déja on peut avoir ca, ¢ca sera déja pas mal! Il a
toujours essayé, il s’est confronté et puis il s’est cassé. Je pense que son mode de gestion ne
plaisait pas, parce que finalement, les releveurs se trouvaient mieux avec un type comme lui. Ils
arrivaient a davantage s’ajuster et trouver des compromis qu’avec un type comme L. C. [le
nouveau responsable].

L. C. est arrivé avec des idées précongues, avec un déroulement de carriere derriére parce qu’il
y a ¢a chez L. C.! Moi, je ’aime bien L. C., honnétement, j’ai toujours eu de bons rapports
avec lui. Lui a essayé de me faire comprendre qu’il avait fait des choses... Il n’a rien fait du
tout, ¢ca je le sais, j'ai toujours été honnéte avec lui, je lui ai dit : « Ce n’est pas la peine de me
raconter des salades, parce que tu n’as pas tellement de pouvoir ».

C’est vrai que des que ce type-la [I’ancien responsable] est parti, la reléve a basculé. On est
rentré dans un systeme de relations beaucoup plus impersonnel. Alors qu’avant tu prenais du
plaisir. Nous, on y allait toujours un peu avant [’heure, tu prenais le café, tu discutais avec C.
J., il te disait : « La, ¢ca ne va pas » et il te disait ce qui allait, ce qui n’allait pas, alors que
maintenant on ne va pas te dire les choses, tu vas I’apprendre via un papier. [ ...]

Un matin, je me retrouve au mois de mars avec L. C., ’autre [un autre agent intérimaire] arrive,
lui tend des papiers de remboursements kilométriques devant moi et j’ai vu que L. C. était hyper
géné. Je n’ai rien dit sur le coup et puis apres, j’ai été voir L. C., je lui ai dit : « Attends, qu’est-
ce que c’est ? Moi, je bataille depuis trois ans, j'utilise ma voiture, je n’ai pas de
remboursements kilométriques ! » Et la, il m’avait dit :« Oui, mais tu sais, il est rentré par J.
P.-J. [le Président du CA] » (C. L., « releveur de compteur »).
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Le responsable de la « dispatch’ » des techniciens du service apres-vente du « pdle
professionnel » a lui aussi successivement connu deux « managements » distincts, c’est-a-dire
deux types de rapports hiérarchiques, qu’il oppose terme a terme. Il souligne ainsi
I’importance de la communication verticale a la fois descendante mais aussi ascendante. Il
décrit également certaines conséquences de ce qui pourrait étre qualifié de cercle vicieux du
clientélisme. En effet, les promotions et les nominations aux postes de 1’encadrement
obéissent a des logiques d’allégeance personnelle qui conduisent au final a I’'immobilisme de
’organisation.

« On avait un chef de service qui passait régulierement tous les matins pour serrer la main a
tous les membres du service. S’il y avait un probléme, il s’asseyait dans le bureau ou au coin
d’un établi et il discutait pour essayer de le régler de suite. S’il ne pouvait pas le régler de suite,
il n’oubliait surtout pas et on en reparlait et on avait une réponse. Qu’elle nous plaise ou pas,
on avait une réponse rapide et on avait quelqu’'un a qui parler. Ensuite, on avait des stats
mensuelles de ’avancée de I’activité du service. Donc ces stats-la étaient partagées entre tous
les différents acteurs du service... Tout le monde participait a ces réunions et savait ou en était
le voisin, ce qui se passait et, accessoirement, on pouvait parler d’autres soucis dans
Uentreprise. Et, une fois par an, avec le chef de service, on était conviés a un petit séminaire de
quatre-cing heures qui nous entretenait des stats globales de I’année au sein du service, nous
parlait des objectifs de I’année suivante, a savoir vers quelle orientation ils voulaient prendre.
Et on finissait par un petit repas, on s’intéressait au travail fourni et au coté humain des
personnes. Alors qu’aujourd’hui, c’est un peu le « no man’s land », c'est-a-dire que les
objectifs, on ne les connait pas, on ne sait pas ou on va! Quand on veut proposer des choses
innovantes, comme derniérement, j'ai parlé personnellement de [’énergie solaire...
Apparemment, la hiérarchie est trés frileuse a ce niveau-la, donc il ne faut surtout pas innover-...
Alors, on a l'impression, moi, c’est I’'impression que j’ai, qu’ils sont assis dans ces fauteuils-la
parce qu’ils sont la, qu’ils connaissaient certaines personnes, qu’ils ont eu I’opportunité de
rentrer dans notre entreprise. Mais coté management et puis développement commercial de
U’entreprise, c’est le vide complet!» (G. L.-J., agent technique principal, pdle SAV
« professionnels »)

2. Une sélection des « meilleurs » ?

L’image qui est dépeinte est donc celle d’une organisation toujours pyramidale au sein
de laquelle les rapports hiérarchiques sont avant tout déterminés par des questions et des
enjeux de pouvoir. Ces derniers apparaissent d’autant plus prégnants que ceux qui sont
promus ne sont pas forcément « les meilleurs » du point de vue de ce responsable syndical.

« J'étais stupéfait de voir que ce n’était pas les meilleurs, contrairement a l’idée que I’on veut
mettre dans la téte de tout le monde, ce ne sont pas les meilleurs qui sont promus, ce ne sont pas
les meilleurs qui décident, ce ne sont pas les meilleurs qui font, ce ne sont pas les meilleurs qui
commandent » (T.R., représentant syndical CGT, secrétaire du « comité mixte a la

production »).

Des lors, la crainte de toucher au statu quo et de risquer de modifier les équilibres
des jeux existants empéche toute transformation de 1’organisation (Crozier, 1994, 1995). La
situation apparait ainsi « bloquée ». Un faisceau de raisons relevant de 1’analyse stratégique
contribue a son élucidation (encadré 1).
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Encadré 1 : L’analyse stratégique

L’analyse stratégique est un paradigme de la théorie des organisations formalisé par
M. Crozier et E. Friedberg. Elle repose sur la théorie de I’acteur stratégique (et de son action),
ce dernier pouvant étre défini a la suite de P. Bernoux comme « celui qui dont le
comportement (i. e. I’action) contribue a structurer un champ, c’est-a-dire construire des
régulations. On cherche a expliquer la construction des regles (c’est-a-dire le construit
social) a partir du jeu des acteurs empiriques, calculateurs et intéressés. Ces acteurs sont
dotés de rationalité, méme si elle est limitée ; ils sont autonomes et rentrent en interaction
dans un systéme qui contribue & structurer leurs jeux*® ». Cette conception s’oppose donc a
toute théorie qui comprend 1’action sociale comme existante dans un monde sans acteurs
tangibles et étant le résultat de lois impersonnelles réduisant 1’action des acteurs a une simple
imitation et reproduction mécanique. Elle s’oppose donc a toute lecture déterministe du
monde social. Mais laissons enfin a M. Crozier le soin de résumer cette approche : « Dans
“analyse stratégique”, il y a deux termes. Il y a d'abord “analyse”, qu'il convient d'opposer a
“théorie” . Cette premiere opposition signifie que nous mettons l'accent sur la description des
situations que nous analysons, c'est-a-dire que notre point de vue n'est pas prescriptif. Il y a
ensuite “stratégique”, terme qui est a opposer a planification, et qui permet de dépasser le
“déterminisme”. Cette seconde opposition signifie que pour nous les comportements sont
orientés, qu'ils sont intentionnels, l'intérét consistant en l'occurrence a savoir a quoi ils
aboutissent. J'admets que le terme “stratégie” n'est sans doute pas heureux puisqu'il évoque
la guerre, mais nous n'en avons pas trouvé de meilleur. Si l'on s'en tient toutefois a la
définition suivante de la stratégie : “l'art des rapports de force” - en interprétant “force” le
plus largement possible, c'est-a-dire en incluant le jeu des influences -, alors ce terme me
semble tout a fait acceptable. Le stratége a un ennemi - contrairement au planificateur qui se
contente de dérouler toutes ses opérations -, aussi doit-il donc compter avec l'“incertitude”
relative au comportement de l'ennemi ou du partenaire. Si nous voulons “analyser
stratégique”, c'est parce que nous voulons comprendre les comportements comme ayant une
intentionnalité, mais aussi comme étant variables : l'intentionnalité existe toujours mais la

direction est variable en fonction du contexte ami-ennemi*®" ».

Tout d’abord, il n’est pas dans l'intérét du supérieur hiérarchique de reconnaitre
I’existence d’un probleme ou d’un dysfonctionnement. Ensuite, il n’apparait pas opportun de
dépasser les jeux de pouvoir existants des lors qu’ils peuvent satisfaire les acteurs en présence
(exécutants comme encadrants). Le raisonnement de ces derniers est alors le suivant : « on
sait ce que I’on a ou ce que I’on peut perdre mais I’on ne sait pas ce que 1’on peut gagner ».
D’autre part encore, reconnaitre une compétence et une expertise aux exécutants pourrait
révéler la méconnaissance des supérieurs de la situation de travail, et plus grave encore, la
mauvaise organisation imposée par cette méme hiérarchie au mépris des protestations des
agents « sur le terrain » lors de sa mise en place. Il faut enfin que les agents soient disposés a
participer a 1’amélioration de leur situation de travail. Mais cela nécessite notamment
I’existence d’un climat de confiance, d’une écoute authentique et d’une reconnaissance de la
valeur professionnelle de chacun, autant de points qui ne sont pas des préalables a 1’action
mais des résultats de celle-ci qui se construisent et se renforcent dans 1’action elle-méme.

20 Bernoux P., La sociologie des organisations, Paris, Seuil, coll. « Points Essais », 1990, p. 137.

261 Extrait d’un entretien avec M. Crozier paru dans «Le Journal de Genéve et Gazette de Lausanne » en 1994 et
cité par Saoud H., « La contribution de 1’analyse sociologique de Michel Crozier au management public »,
document préparé dans le cadre du séminaire RECEMAP — IAE, Lyon, 2-3 juin 2005, p. 3 (téléchargeable a
I’adresse :

http://www unice fr/recemap/contenusiteinternet/Seminaires/Lyon_juin2005/CrozierparSaoud.pdf).
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« Je ne sais pas, je ne comprends pas. Soit ¢’est une volonté, on s’assied dans un fauteuil et on
est tranquille. Soit ¢’est ’orgueil propre de chacun qui est touché. Ce sont des gens qui sont
assis dans des fauteuils financierement rentables, qui pensent que les gens doivent étre un petit
peu royalistes sur les bords, que les gens doivent étre a leurs pieds et ne doivent pas dire quoi
que ce soit. Est-ce que c’est ¢ca ? Je ne sais pas expliquer. Est-ce que c’est une volonté d’effacer
les problemes pour ne pas avoir a les résoudre ou est-ce que c’est, pour eux, un manque de
respect a partir du moment out on leur dit que leur facon de faire comporte, somme toute, des
erreurs, des points a améliorer ? Toujours est-il que c’est regrettable et que ce genre de choses,
avec la hiérarchie, avant, on pouvait en parler librement et clairement. S'ils pouvaient faire
quelque chose, dans ces cas-la, ils disaient oui ou non, mais on pouvait échanger. Aujourd’ hui
on ne peut pas échanger, ou alors, échanger, mais dans le sens du poil. Pour moi, non! [...]
Tout ¢a pour dire que moi j'ai une confiance trés trés minime en ma haute hiérarchie. Je ne leur
donnerais pas mes enfants a garder! C’est triste, mais c’est comme ¢a » (G. L.-J., agent
technique principal, pdle SAV « professionnels »).

Associer les subordonnés a 1’analyse du systtme fait donc courir un risque a
I’encadrement d’autant plus grand que ses membres ne sont plus sélectionnés en fonction de
leurs seules compétences professionnelles. Pour 1’encadrement, associer les subordonnés a
I’analyse du systeme est une source de risque dans la mesure ou peut surgir la formulation par
ces derniers d’une demande de réforme du systeme mais aussi de leur capacité propre a agir
pour lever les obstacles (une revendication d’autonomisation décisionnelle qui déstabilise les
équilibres des différents jeux de pouvoir déja existants). Pour les subordonnés, en revanche,
I’implication dans un tel processus de transformation est une source d’attentes importantes qui
peut se révéler contre-productive pour le collectif de travail et I’organisation (en engendrant
une frustration et/ou des attitudes de retrait et de non coopération plus ou moins définitives).

3. L’influence des rapports hiérarchiques sur le « bien-&tre » au travail

Indépendamment des évolutions de 1’organisation et de la gestion du travail, le rapport
a la hiérarchie peut influer sur le « bien-Etre » des agents au travail. C’est ce que confirment
les résultats du questionnaire proposé aux agents statutaires en 2006. A partir des données
statistiques recueillies, sept indices ont été construits. Parmi ceux-ci, un indice de « bien-€tre
au travail » et un indice de « perception de votre supérieur hiérarchique » (encadré 2).
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Encadré 2 : Construction des indices

Chaque indice obéit a un principe de construction identique. Chacun est formé a
partir des réponses a certaines questions sélectionnées parmi un total de 76 soumises au
personnel dans le questionnaire de 2006. Des modalités de valeur, c’est-a-dire des
scores, sont ensuite attribuées a chacune des différentes modalités de réponse que
proposait chaque question retenue. La somme des scores obtenus pour chaque individu
constitue alors I’indice qui lui correspond. Traduisant une moyenne, chaque indice est
enfin exprimé sur 20 afin d’en faciliter la compréhension et I’interprétation.

Le tableau récapitulatif suivant indique les questions a partir des réponses
desquelles chacun des deux indices a été construit. Précisons qu’une question peut
contenir plusieurs « sous-questions » qui seront alors considérées comme des questions
a part entiere dans la construction de I’indice.

Nom de P’indice Questions sélectionnées
Bien-étre au travail 5,6,7,8,9,10,11,13, 14, 15, 16, 20, 25,27, 28, 31
Perception du supérieur hiérarchique 36

Alors que la corrélation®® est la plus forte entre le « bien-étre » au travail et la
q p

fréquence de consultation du supérieur hiérarchique®” (graphique 8), elle est également forte
bien que légerement moindre avec la nature des relations entretenues avec le supérieur
hiérarchique®® (graphique 9), celle-ci n’existe pas*® entre « bien-étre » et volonté d’étre plus
largement associé aux prises de décision’®® (graphique 10). Plus les agents ont donc le
sentiment d’étre fréquemment consulté par leur hiérarchie et meilleur est leur « bien-étre au
travail ». Cet indice est dans le méme temps d’autant meilleur que les relations avec le
supérieur hiérarchique tendent vers des relations amicales.

%62 La corrélation est un indicateur qui permet de mesurer la liaison linéaire entre deux variables. Il permet donc
de juger de la qualité de la liaison entre ces deux variables en en mesurant le sens et la force. Mais le coefficient
calculé, le coefficient de corrélation de Pearson « r », n’indique cependant pas une relation de causalité entre ces
deux variables.

63 Question 34 du questionnaire de 2006 : « De maniére générale, votre responsable hiérarchique direct vous
demande votre avis ? »

264 Question 35 du questionnaire de 2006 : « Avez-vous avec votre supérieur hiérarchique direct, des relations ? »
265 Cette situation a priori contradictoire peut s’expliquer soit par le souhait des agents d’étre plus largement
informés des décisions d’entreprise en général (tant au niveau de ’entreprise qu’au niveau du service) sans pour
autant prétendre peser dans les décisions ; soit par leur défiance a 1’égard des décisions prises tout en appréciant
le fait que leur avis soit pris en compte dans le processus de décision, ce qui signifie qu’il ne s’agit pas tant d’une
remise en cause du commandement des managers en général ni des managers eux-mémes que de leur « mode de
management ».

266 Question 37 du questionnaire de 2006 : « De maniére générale, souhaiteriez-vous étre plus largement associé
a des prises de décision ? »
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Graphique 8 : Influence de la fréquence de consultation du supérieur hiérarchique
sur le « bien-étre » au travail en 2006
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Graphique 9 : Influence de la perception des relations entretenues avec le supérieur
hiérarchique sur le « bien-étre » au travail en 2006
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Graphique 10 : Influence de la volonté d’étre plus largement associé aux prises de
décision sur le « bien-étre » au travail en 2006

"BIEN-ETRE" AU TRAVAIL
Influence de la volonté
d'étre plus largement associé
aux prises de décision

"bien-étre" au travail

oui non ne sait pas

En outre, en ne considérant que les sept indices construits, I’indice de « bien-Etre au
travail » est tres corrélé a D'indice « perception de votre supérieur hiérarchique »,
partiellement aux indices « confiance en l’avenir » et « attachement au service public »,
faiblement aux indices « degré d’information », « perception des syndicats » et « participation
électorale globale ».

4. Petits arrangements pour grands profits

Alors que les modernisateurs, poursuivant 1’objectif de mobiliser les agents,
cherchaient a transformer le rdle de ’encadrement en imaginant « des organigrammes bien
plats, bien lissés », les acteurs soulignent le renforcement paradoxal du poids de la hiérarchie.
En effet, il revient a I’encadrement, et notamment a I’encadrement de proximité, d’évaluer les
compétences mobilisées au travail et de valoriser les contributions effectives de chaque agent.
Dans le cadre d’une déclinaison locale d’une «logique compétence®”’ », le responsable
hiérarchique est désormais « invité a prendre des initiatives visant a créer les conditions
d’une plus grande autonomie des salariés, vis-a-vis desquels il doit jouer un role d’entraineur
davantage que de superviseur*® ». 1l doit alors étre capable de mettre en place des systémes
d’incitations et de reconnaissances dans le cadre d’un « processus de décentralisation et
d’individualisation de la gestion des carrieres » (Monchatre, 2002). « Si un nouvel «acteur »
apparait sur la scéne de la compétence, c’est donc I’encadrement™® ».

267 A D’initiative du MEDEF, les «Journées de Deauville » d’octobre 1998 ont réuni acteurs d’entreprise et
chercheurs autour du theme de la compétence. Des réflexions de ces « journées » (MEDEF, 1998) ressortent que
I’échange qui repose sur la logique compétence suppose « que I’employeur s’engage a fournir au salarié les
moyens de développement de ses compétences. Réciproquement, le salarié accepte de mettre ses dernieres au
service de ’entreprise. Comme le rappelle J.-D. Reynaud (2001), I’objet de ce discours est d’élaborer une
doctrine, de convaincre les acteurs que [’échange ménagé par le modeéle de la compétence est pour eux
mutuellement avantageux », in Richebé N., « Les réactions des salariés a la logique compétence : vers un
renouveau de I’échange salarial ? », Revue frangaise de sociologie,2002/1, vol. 43, p. 99.

28 Monchatre S., « Les avatars du modéle de la compétence. L’exemple d’un site de la sidérurgie », op. cit., p.
53.

* Idid., p. 66.
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De plus, les agents sont désormais évalués individuellement selon des « référentiels »
de compétences et 1’évaluation de leurs résultats, procédant de méthodes qui se veulent
objectives, est censée en retour déterminer les décisions de promotions et d’avancements®’.
Pourtant, 1’arbitraire hiérarchique qui se loge dans I’exercice du pouvoir d’aménager la regle
pour procéder aux arbitrages qui lui conviennent n’a pas disparu. Pire, il serait devenu
omniprésent en subordonnant [’évaluation objective du travail fournia des logiques
relationnelles d’allégeance personnelle dans le cadre d’une compétition généralisée et
inamicale. Le face-a-face avec le supérieur est désormais devenu le théatre d’un rapport de
forces qui bénéficiera a celui qui dispose des « bons » appuis a I’intérieur comme a 1’extérieur
de D’organisation et qui saura «en jouer ». Les agents étant inégalement dotés en capital
relationnel rémunérateur sur le marché interne de I’entreprise, les attitudes de retrait et de
désinvestissement se multiplient.

« Le systéme de management, c’est un management par le pouvoir hiérarchique, c'est-a-dire
que c’est un fonctionnement arriériste. Le management n’est pas du tout mis a la page, on ne
met pas en avant le travail fourni. C’est plus le tissu relationnel qu’autre chose. A partir de la,
celui qui veut travailler, a la limite, il se casse les dents. Alors comme on est ici quand méme
pour travailler, que faire ? Surtout que la discussion est difficile, tres difficile. [...] Sur la
valeur du travail, on n’est malheureusement pas jugé par rapport a notre valeur, c’est factuel,
tout le monde te le dira... C’est qui tu connais qui fait que tu obtiendras certains postes et que
les autres te percevront différemment et te parleront différemment. Ce qui est malheureux, c’est
que ce n’est pas une démarche sympathique, ce n’est pas les amis de mes amis sont mes amis,
c’est plus un rapport de crainte. Si je ’attaque, qu’est-ce que je peux avoir en retour ? » (B. G.,
informaticien)

Au final, le réle de la hiérarchie est d’abord percu comme prépondérant en ce qui
concerne 1’encadrement professionnel et 1’organisation du travail (prendre des décisions,
déléguer et faire confiance, surveiller et contrdler). En revanche, les dimensions ayant trait
aux relations humaines, a la communication interne, au conseil et a 1’évaluation du travail fait
sont percues comme défaillantes (valoriser son personnel, créer un climat de confiance,
informer son personnel, conseiller et appuyer, apprécier et évaluer).

270 A titre d’illustration, nous reproduisons a I’annexe VIII, p. 602-610, un compte-rendu d’un « entretien annuel
de progres » d’un agent qui a refusé de le signer, étant en désaccord avec 1’évaluation portée par son supérieur
hiérarchique direct.
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Graphique 11 : Perception du role du supérieur hiérarchique en 2006
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Au final, I’exercice du commandement s’est transformé de maniere paradoxale. D une
logique ou « il fallait avoir fait ses preuves » sur le terrain, la sélection de I’encadrement s’est
opérée selon des criteres d’adhésion au changement promu par les « modernisateurs ». D’une
distance respectueuse matérialisée dans un vouvoiement réciproque, le supérieur hiérarchique
s’est mis a tutoyer et s’est fait tutoyer en méme temps qu’il devenait « ami-ami » avec ses
subordonnés. D’une capacité a « donner des réponses », le chef n’acceptait plus que des
«retours » du terrain « dans le sens du poil ». De « dieux vivants » qui avaient assuré une
prospérité continue a l’entreprise, ces hauts responsables ont vu leur 1égitimité a diriger
contestée et la confiance du personnel disparaitre. D’une logique de « donnant-donnant »
inscrite dans une chaine ininterrompue créatrice de lien social, les rapports sont devenus plus
impersonnels a mesure qu’ils s’individualisaient. Les tensions et conflits qui naissent alors de
ces nouveaux rapports hiérarchiques montrent une réalité professionnelle dans laquelle
pyramide hiérarchique et systtmes de communication se structurent selon une configuration
symétriquement inversée : ceux qui savent ne décident pas et ceux qui décident disposent
d’informations erronées.

Ala régie, « on se battait dans toute I’entreprise pour une chose qui ne regardait que
I’entreprise, c’était a mon avis plus facile et plus constructif. En entrant, j’ai bien vu qu’il y
avait une valeur sacrée entre les hautes classes et la classe ouvriére®' ». Une coupure,
d’autant plus vivement ressentie qu’elle tranche radicalement avec la nature des rapports
hiérarchiques antérieurs, s’est désormais instaurée entre le personnel et son encadrement, et
spécialement son haut encadrement®’>. GDB serait méme devenu le théatre d’une réactivation
de la lutte des classes.

" Entretien avec C. J., chargé d’affaires 1° degré.

272 A la question 39 du questionnaire de 2006 « Lorsque vous rencontrez un probleéme au travail, vers qui vous
tournez-vous ? », plus de six agents sur dix disent ne « jamais » se tourner vers la direction ni vers la DRHS (ils
sont deux sur dix a s’y référer « parfois » et quasiment aucun «toujours »). C’est en revanche vers le
hiérarchique direct (un agent sur deux), puis vers les collegues (un agent sur trois), que se tournent d’abord les
agents lorsqu’ils rencontrent un probleéme au travail. C’est donc au niveau du « bureau », plus rarement au
niveau du service, que se résolvent les difficultés professionnelles. Les agents se tournent en effet plus volontiers
vers ceux qui sont les plus proches d’eux et qui sont susceptibles d’étre confrontés aux mémes difficultés et

problémes.
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« J'ai U'impression qu’on est en train de réinventer la lutte des classes dans cette entreprise, on
est en train de faire machine arriere. La ou la lutte des classes a I’extérieur a disparu, j’ai
Uimpression qu’ici, elle est en train d’apparaitre. Je me trompe peut-étre, mais a des moments,
j’ai U'impression que les gens : c’est un cadre, donc c’est un c.. ! C’est la réaction qu’ils ont »
(M. M., cadre informatique).

Conclusion

Les nouvelles regles de gestion et de promotion professionnelle ont renouvelé les
termes de I’échange salarial et suscité des réactions diverses, fondées a la fois sur des criteres
d’équité et sur des considérations d’intérét. L’abandon affiché du principe de la promotion a
I’ancienneté, présenté comme aveugle aux capacités individuelles réelles, a créé les conditions
d’une concurrence entre les agents, d’autant plus forte que les places disponibles ne cessaient
de diminuer et que les jeunes recrues n’étaient plus socialisées traditionnellement. En portant
prioritairement 1’évaluation sur le comportement du salarié, sur son savoir €tre, sa mentalité,
sa « culture », plutdt que sur son expérience professionnelle reconnue par 1’ancienneté, la
direction a favorisé une logique d’individualisation de la relation salariale sensée reconnaitre
les mérites de chacun®”. Mais c’était 1’identité collective des gaziers, renforcée par le conflit
de 1991, qui était visée et qui a été d’autant plus fragilisée que les agents les plus agés ont
profité de la succession de mesures incitatives pour abandonner une entreprise qu’ils ne
reconnaissaient plus et qui ne les reconnaissait plus.

L’évolution des regles et des codes qui commandaient I’accumulation du capital
professionnel nécessaire a la promotion a transformé la nature des rapports
intergénérationnels mais aussi celle des rapports hiérarchiques. En sélectionnant désormais
son encadrement parmi les nouvelles recrues plus diplomées, les « modernisateurs »
cherchaient d’abord a faire adhérer le personnel au changement. En réalité, I’opacité des
nouvelles « regles » de promotion a favorisé les comportements de retrait et de démobilisation
au travail a hauteur des espoirs placés en lui en méme temps qu’il a attisé la concurrence entre
les agents, désormais généralisée. Comme le déplore un cadre « sorti du rang » : « Les gens se
respectaient beaucoup plus qu’ils ne se respectent maintenant. De toute facon, est-ce qu’il y a
une regle maintenant ? » La généralisation des rapports de concurrence a produit des
individus isolés et livrés a leurs seules ressources. Dans cette configuration, deux logiques
clientélaires concurrentes s’affrontent et les « déroulements de carriere » des agents ne sont
plus que des prétextes a 1’expression du rapport des forces sociales dans 1’entreprise.

« Quand tu rentres a Gaz de Bordeaux, que ce soit avec la CGT ou avec la direction, on te dit :
« tout est transparent ! » En gros, c’est le message qu’on te fait passer : « vive 1’égalité, tout va
treés bien! Le déroulement de carriére, c’est pour tout le monde la méme chose, on est tous

¥ Nous rejoignons ici la conclusion de S. Monchatre lorsqu’elle écrit que « la logique compétence |...] renforce
le processus d’individualisation de la relation salariale en faisant exploser les catégories qui servent de support
a la socialisation des savoirs et des hommes. En outre, dans un contexte de restructurations industrielles, elle
individualise la gestion des risques associés aux déroulements de carriére et s’affirme comme “ outil patronal
de gestion de I’aléa économique” (pour reprendre I’expression de B. Zimmermann (2000)) », in Monchatre S., «
Les avatars du modele de la compétence. L’exemple d’un site de la sidérurgie », op. cit., p. 66-67.
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logés a la méme enseigne ! » Et en fait, quand tu y vis, tu te dis que c’est la mafia! » (H. S.,
chargé d’affaires 2° degré, service « Raccordements Clients »)

Un climat de «guerre perpétuelle » semble donc avoir succédé a I’ambiance
« familiale » et « chaleureuse » de la régie qui conférait, dans la chalne ininterrompue qui
reliait tous ses membres, une place unique a chacun d’entre eux. Plus généralement, cette
évolution reflete une volonté des « modernisateurs » de remplacer le « systtme du don » qui
régissait les rapports sociaux du temps de la régie et qui, par son existence méme, menacait
son ceuvre modernisatrice. « On doit conclure de ces analyses, d’une part, que la modernité
occidentale n’est pas caractérisable a partir du seul régne de I’Economie et que sa définition
doit également inclure la mise au point de tous les dispositifs pratiques qui ont constitué une
réponse critique a ce régne ; de [’autre que le modernisme — comme religion du capital — tend
nécessairement, a partir d’un certain seuil, a déconstruire non seulement — comme nous
I’avons vu — les fondements anthropologiques de la socialité (I’invariant du don) mais
également, et de plus en plus, toutes les civilités compensatrices ou critiques que la modernité
elle-méme avait eu la sagesse d’inventer’” ».

Demeure alors une nouvelle réalité socioprofessionnelle fortement concurrentielle, en
miroir et comme produit de la diffusion de « I’individualisme possessif’” » dans toutes les
spheres de la société moderne.

« C'est-a-dire qu’avant les gens... il y avait un tissu social qui était beaucoup plus organisé, ca
rejoint aussi l'individualisation de la société, I’éclatement, cette espéce de... on voit bien, avec
ceux qui crévent dans leur coin, qui ne se parlent plus, on retrouve ca dans le microcosme de
Uentreprise. Il n’y a plus du tout les mémes rapports, il y a une notion aussi de compétitivité
entre les agents... Alors qu’avant, c’était pas ¢ca entre les agents, en général, c’était a la bonne
franquette ! » (Dr T. L., médecin du travail 8 GDB aujourd’hui décéd¢)

Au final, la direction aura toujours poursuivi le plan d’action qu’elle s’était fixé au
moment de sa constitution au tournant des années 1990. Et c’est I’adhésion, ou le rejet, a ce
nouveau discours mobilisateur qui va séparer les agents : « Mais il le disait G. M .-J., c’était
son grand discours, il disait moins d’effectifs mais mieux payés ! Il I’a souvent dit, lui. Mais il
n’a peut-étre pas donné a ceux qui le méritaient’’® ». Les récompenses auront donc été
stratégiquement dispensées pour faire accepter les réorganisations successives du travail. Car,
comme s’en explique 1’ancien DRHS qui a méthodiquement appliqué cette stratégie du

™ Michéa J -C., L’enseignement de I’ignorance et ses conditions modernes, op. cit.,p. 113.

213 C. B. MacPherson a identifié les sept postulats sur lesquels « 1’individualisme possessif » repose et les a
formulé en autant de propositions : « Proposition I : L’homme ne posséde la qualité d’homme que s’il est libre et
indépendant de la volonté d’autrui. Proposition II : Cette indépendance et cette liberté signifient que I’homme
est libre de n’entretenir avec autrui d’autres rapports que ceux qu’il établit de son plein gré et dans son intérét
personnel. Proposition III : L’individu n’est absolument pas redevable a la société de sa personne ou de ses
facultés, dont il est par essence le propriétaire exclusif. Proposition 1V : L’individu n’a pas le droit d’aliéner
totalement sa personne, qui lui appartient en propre ; mais il a le droit d’aliéner sa force de travail. Proposition
V : La société humaine consiste en une série de rapports de marché. Proposition VI : Puisque I’homme ne
posséde la qualité d’homme que s’il est libre et indépendant de la volonté d’autrui, la liberté de chaque individu
ne peut étre légitimement limitée que par les obligations et les régles nécessaires pour assurer a tous la méme
liberté et la méme indépendance. Proposition VII : La société politique est d’institution humaine : c’est un
moyen destiné a protéger les droits de I'individu sur sa personne et sur ses biens, et (par conséquent) a faire
régner l'ordre dans les rapports d’échange que les individus entretiennent en tant que propriétaires de leur
propre personne », in MacPherson C. B., La théorie politique de I’individualisme possessif. De Hobbes a Locke,
Paris, Gallimard, coll. « Folio Essais », 2004, p. 433-436.

76 Entretien avec M. M.., contremaitre principal, département « conduite et sécurité ».
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« saupoudrage®”’ » tout au long des quinze années qu’il a passées dans I’entreprise, quand « fu
pars d’une situation d’acquis, tu veux faire des changements, tu es obligé de donner du grain
a moudre. Donc, tu en rajoutes une couche, tu releves d’un cran. Est-ce que c’est mauvais ou

pas mauvais ? Je te dirai pourquoi ce n’est pas mauvais...”” ».

T« Donc G. M.-J. est arrivé, il y avait un trés trés fort rapport de forces en faveur du syndicat et qui était
contre la direction. Enfin, toutes les péripéties, tu as dii en entendre parler, son bureau a la mairie, on avait
exploité son truc... Puis aprés, G. M -J., ca a été quelqu’un de fort habile, il a commencé a arroser, il a reclassé
des gens, y compris les militants syndicaux puisque c’est lui qui a fait les listes d’homologues » (entretien avec
C.R.-]., responsable syndical CGT retraité).

8 ’explication n’est pourtant jamais venue dans la suite de ’entretien. ..
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Chapitre 3

La « longue marche » des modernisateurs :
les changements organisationnels entre affichages et réalités

Introduction

En modifiant les regles du recrutement et les critéres nécessaires a la promotion
professionnelle, la nouvelle équipe de direction transformait des composantes déterminantes
de la relation salariale produite par 1’organisation. La voie d’entrée traditionnelle du
« concours républicain » était abandonnée au profit de recrutements externes désormais
confiés a des cabinets spécialisés, et la regle de I’ancienneté, qui commandait jusqu’alors les
carrieres, disparaissait derriere la promotion des capacités individuelles. « L’esprit de la
régie » s’estompait a mesure que le personnel de I’entreprise était renouvelé et les relations
entre les agents, tant intergénérationnelles que hiérarchiques, se recomposaient dans le cadre
d’une concurrence que nourrissait la diminution constante des places disponibles. A ceux qui
adhéraient au changement était alors promise la récompense de carrieres ascendantes. Le
renouvellement des termes de 1’échange salarial avait donc partie liée avec les transformations
organisationnelles qu’allait connaitre I’entreprise des les lendemains de ’adoption de son
nouveau statut juridique privé en 1991.

Type de relation salariale et organisation productive sont donc complémentaires et
définissent, de maniere cohérente avec les principes qui fondent la « stratégie de profit »
poursuivie par l’entreprise, ce que R. Boyer et M. Freyssenet qualifient de « modele
productif’” ». Car c’est bien le passage d’un modele productif & un autre que visait I’ceuvre
modernisatrice de la nouvelle direction. En méme temps qu’elle transformait radicalement la
gestion des hommes, elle adaptait 1’organisation du travail aux nouveaux criteres de
productivité et de compétitivité afin de garantir la pérennité et d’accroitre la profitabilité¢ de
I’activité. D’une « entreprise de travaux publics » ronronnante, aux procédures de travail
« lourdes » et aux méthodes « d’un autre dge », les modernisateurs vont en faire une
organisation tournée vers la satisfaction d’un abonné devenu client, développant de nouveaux
services et s’appuyant sur les technologies les plus récentes, et notamment celles de
I’information et de la communication. L.’essentiel des mutations promues peut, a la suite de P.
Zarifian, étre résumé autour de trois notions: « événement, communication, service »
(Zarifian, 1999). 1l s’agit d’apprendre aux salariés a gérer des imprévus et a étre réactif dans
un monde en changement incessant afin de « réduire l’incertitude », de promouvoir une
production qui devient communication entre ses acteurs et de substituer a la figure dominante
du vendeur celle du client dans le cadre d’une relation de services.

7 R. Boyer et M. Freyssenet définissent les modeles productifs comme « des “compromis de gouvernement
d'entreprise” qui permettent de mettre en cuvre une des stratégies de profit viables dans le cadre des modes de
croissance des pays ou les firmes organisent leurs activités, avec des moyens (politique-produit, organisation
productive et relation salariale) cohérents et acceptables par les acteurs concernés », in Boyer R., Freyssenet
M., Les modeéles productifs, Paris, La Découverte, coll. « Reperes », 2000, p. 23.
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Les nouvelles formes de rationalisation productive s’accompagnent donc d’un régime
de mobilisation de la force de travail®® renouvelé, censé concilier atteinte des objectifs et
préservation de la paix sociale par la recherche de 1’adhésion des salariés. Sans rentrer ici
dans la controverse sur la fin du taylorisme comme paradigme organisationnel®®', ces
mutations doivent cependant étre pensées dans leur articulation permanente entre changement
et continuité : « changement dans les moyens puisque les criteres tayloriens de la productivité
et les modes de gestion qui lui étaient liés ont fait faillite ; continuité dans les fins puisque les
objectifs n'ont pas variés : il s'agit toujours d'augmenter la productivité, c'est-a-dire le
rendement du travail, et de briser les résistances ouvrieres (Rabier, 1990)*** ».

Au final, dans un systéme qui vise avant tout la rentabilisation des fonds investis, la
bonne marche de I’entreprise repose sur sa capacité a coordonner et a controler le travail de
ses salariés. Parler de « modele productif » (Aglietta, 1976) permet alors de tenir ensemble
deux dimensions fondamentales : I’organisation du travail proprement dite et les régulations
sociales, entendues comme processus dynamique de reproduction / transformation sociale*®’
plus que comme description d’un réseau statique de relations entre acteurs. C’est pourquoi
I’analyse des nouvelles formes d’organisation du travail proposée dans ce chapitre est
indissociable de celle des « mysteres de la coopération productive » (Coutrot, 1999) qui fera
I’objet du chapitre suivant. Les changements organisationnels seront ici d’abord décrits dans
leur déroulement chronologique qui apparait rétrospectivement cohérent au regard d’une
évolution tendant vers un modele d’entreprise du « faire faire ». « Pics d’activité » et
« augmentation du plan de charges » vont alors justifier de recourir a la sous-traitance afin
d’apporter souplesse et flexibilité a I’organisation. Mais une analyse des choix stratégiques
opérés par la direction mettra en évidence des résultats contrastés qui interrogeront en retour
les motivations poursuivies par les modernisateurs.

I. Réformer ’entreprise
Au tournant des années 1990, I’enjeu pour les modernisateurs était de « faire évoluer »

et « d’adapter » les structures de 1’entreprise aux nouveaux impératifs juridiques, financiers,
mais aussi technologiques, qui encadraient désormais 1’activité de distribution et

20 T, Coutrot définit le régime de mobilisation comme « un ensemble articulé de régles qui assure une
cohérence entre les exigences de l'accumulation du capital, dans un contexte concurrentiel déterminé, et la
logique de la reproduction symbolique des collectifs de travail dans l'entreprise; il produit ainsi la résignation,
l'assentiment, voire la coopération des travailleurs a leur exploitation », in Coutrot T., L'entreprise néo-libérale,
nouvelle utopie capitaliste ? Enquéte sur les modes d'organisation du travail, Paris, La Découverte, coll. «
Textes a I'appui / Economie », 1998, p. 171-172.

1 L'émergence d'un nouveau paradigme productif est loin d'étre une évidence empirique pour tous les analystes.
Certains soutiennent que les choses changent en profondeur tandis que d’autres, plus réfractaires, « répertorient
inlassablement les indices du toujours pareil » (Linhart, 1994).

2 Jacquot L., « Mutations organisationnelles et nouveau régime de mobilisation de la force de travail dans
lI'industrie textile : vers un néotaylorisme flexible et participatif », Travail emploi formation (tef), 2000, n° 1-2, p.
121.

3 « Le concept d’organisation, bon a tout faire chez les politiques et les sociologues, dissimule en fait la
question de savoir si et comment une diversité de groupes hétérogenes par leurs fonctions et hiérarchisés par
leurs statuts peut étre intégrée dans une totalité capable de maintenir sa cohésion a travers le temps, en
s’adaptant, sans se dénaturer, a des situations historiques partiellement imprévues » Canguilhem G.,
« Régulation », Encyclopaedia Universalis, 1990, vol. 19, p. 712, cité par Fecteau J.-M., La liberté du pauvre.
Sur la régulation du crime et de la pauvreté au XIX® siecle québécois, Montréal, VLB, 2004, p. 49, consultable a
I’adresse :

http://www unites.uqam.ca/chrs/ressources.php#regulation.
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commercialisation du gaz. Le « passage en SEM » s’est alors accompagné de la mise en place
d’une comptabilité analytique ainsi que d’une généralisation de 1’outil informatique.
L’autonomisation croissante, tant des individus que des services qui en a découlé, a favorisé
la déclinaison dans D’entreprise d’une « logique compétence » (Zarifian, 1999) axée sur
1’auto-évaluation, la prise de responsabilité et I’initiative. Elargissant et enrichissant 1’activité
de travail, et censée favoriser les agents qui se mettaient au service de la «nouvelle
entreprise », la logique compétence a, d’une part, transformé les rapports entre des agents
devenus « pro-actifs®* » et davantage interchangeables, et d’autre part, 1égitimé les réductions
d’effectifs qui accompagnaient la rationalisation des activités et leur réorganisation. Mais la
promouvoir supposait que soient d’abord identifiées les compétences proprement gazieres, et
redéfinis les métiers.

1. L’organisation du travail a la régie

A la veille du changement de statut de 1’entreprise, le travail est encore organisé, a la
régie, de maniere « traditionnelle ». Un « sureffectif » majeur, I’absence corrélative de critere
de productivité a la fois individuel et collectif et le recours a des techniques de travail
éprouvées en sont les traits les plus saillants. C’est ainsi que I’actuel directeur financier décrit
I’entreprise qu’il découvre au moment ol son ancien employeur, Esys-Montenay** entre au
capital de la nouvelle SEM** :

«Ici, il y avait un ordinateur pour vingt personnes a l'époque, en 1991. Donc c’était
entierement manuel, sans procédure... C’était un démarrage a zéro et l'informatique n’était pas
livrée quand je suis venu ici... On a mis en place les ordinateurs, les procédures, les
formations... » (L. P., directeur administratif et financier).

De méme, un agent, par ailleurs fils et petit-fils d’agent et aujourd’hui membre du
college cadre, insiste sur les traits les plus caricaturaux d’une époque qui semble aujourd’hui
tres lointaine des réalités productives contemporaines.

« A la trésorerie, il y avait beaucoup de monde, beaucoup trop de monde d’ailleurs. A partir de
onze heures, les gens commengaient a chercher le travail. Ils ne le cherchaient pas vraiment
puisqu’ils savaient bien qu’ils n’allaient pas le trouver. Mais il y avait des comportements un
peu bizarres... Moi, j’ai vu des gens qui remplissaient des livres de comptes au crayon a papier
le matin et qui repassaient I’aprés-midi tout ce qu’ils avaient fait au stylo... C’était de ce type
d’activité, ¢’était quand méme assez lourd ! A ’époque, les agents administratifs portaient une
blouse grise qui les différenciait des dessinateurs qui portaient une blouse blanche et les
comptables également. Blouses blanches et blouses grises cohabitaient a Poquelin » (E. P.,
cadre au service des ressources humaines).

Un autre agent, également passé par le service de la trésorerie, décrit un travail peu
enrichissant et répétitif, un temps méme borné par les sonneries qui rythmaient la journée des
agents administratifs.

4 Le salarié posseéderait aujourd’hui les moyens d’agir sur son évolution de carriére ainsi que sur 1’entretien et le
renouvellement de ses propres compétences (Carmes, 2002). Il s’agit en outre d’un des mots caractéristiques du
« jargon » managérial développé depuis le milieu des années 1990 et aujourd’hui diffusé a GDB, tant parmi
I’encadrement que parmi le personnel d’exécution.

5 En 1998, Esys-Montenay s’associera avec la Compagnie générale de chauffe pour fonder la société Dalkia,
filiale de Véolia Environnement et d’Electricité de France (EDF).

%6 Au moment de la constitution de la SEM, le capital social de I’entreprise est composé comme suit : 51% pour
la ville de Bordeaux, 16% pour Esys-Montenay, 16% pour Gaz de France (GDF), 16% pour Véolia et 1% pour
I’ensemble des quarante-quatre communes concédantes alors desservies.
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« Les inconvénients, c’est que tu n’avais pas le droit de penser, tu exécutais une procédure et tu
passais par le Trésor Public. Quand tu travaillais dans les bureaux, tu étais comme a [’école, il
vy avait méme la sonnerie ! J’ai vécu le temps ou tu attendais le long du mur que la sonnerie
sonne pour sortir a 16 h 30 et pour rentrer a la maison » (F. L., « assistante de direction
gestionnaire d’affaires juridiques », service du « contentieux »).

En une formule lapidaire, le directeur financier ramasse la représentation de cette
époque aujourd’hui dominante parmi les agents (qui I’ont connue comme parmi ceux qui ne
I’ont pas connue du reste) : «je dirais que la régie, c’était un sureffectif majeur, donc
beaucoup de gens qui ne font rien ! » Mais derriere un visage dont les années n’ont retenu que
les traits les plus saillants, la régie se caractérisait aussi par le professionnalisme de ses agents
et des arbitrages gestionnaires orientés par un souci de rentabilité productive, comme s’en
souvient encore 1’ancienne assistante sociale : « des que j’allais soumettre un probleme a mon
chef de service, on ne parlait pas le méme langage. Moi, je parlais de la difficulté de la
personne, et lui parlait rentabilité ». De mé€me, la présence reconnue de « fainéants » dans
I’entreprise témoignait également du fait que d’autres travaillaient « pour deux » : « ¢’est vrai
aussi qu’il y avait plein de gens qui ne travaillaient que deux heures par jour dans tous les
secteurs. Et pour ca, il fallait qu’il y en ait d’autres qui soient au turbin et qui fassent le
maille qu’il y avait a faire I”* ». Au final, 1’'image qui ressort de 1’univers professionnel de la
régie pour qui le découvre est celui d’un « contingent militaire®™ ». Et d’autant plus au regard
du faible nombre de femmes embauchées®, les premiéres étant seulement arrivées a la fin des
années 1970.

2. Développer une logique de «services »: la généralisation d’une comptabilité
analytique

Nombreux sont les agents qui identifient rétrospectivement la généralisation de la
comptabilité analytique a Gaz de Bordeaux comme un tournant décisif dans 1’évolution de ses
structures organisationnelles comme dans celle des rapports sociaux qui s’y déploie. En tant
que « cadre comptable » (Eyraud, 2003) qui rompait avec la dilution de I’activité économique
de la régie dans la comptabilité de la Ville de Bordeaux, elle définissait une nouvelle logique
de fonctionnement en balisant les pratiques, les rapports sociaux, mais aussi les
représentations de I’activité par un ensemble renouvelé de normes qui en retour leur donnait
leur cohérence. Orientée par des fins gestionnaires, la comptabilité analytique produit en effet
une image d’abord économique de I’activité d’une entreprise. En outre, en se concentrant sur
le compte de résultat, elle vise a mettre en exergue la rentabilité de ses différents centres de
profit. Le décret « portant réglement général sur la comptabilité publique » précise qu’elle a
pour objet « de faire apparaitre les éléments de calcul du coiit des services rendus ou du prix
de revient des biens et produits fabriqués » et « de permettre le contrdole du rendement des
services™ ». C’est donc « parce qu’elle mesure les marges dégagées (et parmi celles-ci le
profit) [que la comptabilité] est au ceceur des rapports économiques entre |’entreprise et ses
multiples parties prenantes ». On comprend alors comment 1’outil comptable, originellement
congu pour enregistrer les dettes et les créances ainsi que les entrées et sortie d’argent a vu

7 Entretien avec J. F., agent technique 2° degré, « chargé d’affaires ».

88 « I’ai eu 'impression d’arriver dans un contingent de militaires » (entretien avec M. C., assistante sociale
retraitée).

9 En 1991, a peine plus d’un agent sur dix (11,39%) est une femme (source : « Bilan DRHS. Plan d’action
GDB 2002/2006. Niveau de réalisation et d’avancement des actions », présenté lors du Conseil d’administration
du 31 janvier 2006).

% Article 53 du décret n® 62-1587 du 29 décembre 1962 portant réglement général sur la comptabilité publique.
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son role se complexifier a mesure du développement des institutions du capitalisme
(Carruthers et Espeland, 1991) et devenir « la proie de toutes les volontés de

manipulation®™" ».

En organisant chaque service de I’entreprise comme une «source de profit»
autonome, la comptabilité analytique encourageait la concurrence entre eux et transformait la
nature des relations tant professionnelles que sociales des agents. C’est pourquoi un
« protocole de négociation », signé le 22 novembre 1995 entre le directeur général de Gaz de
Bordeaux et les représentants du personnel CGT, « rappelle que la comptabilité analytique est
un outil moderne de bonne gestion et ne saurait étre, en aucune maniere, a l’origine de
surfacturation entre services ». De plus, du coté des agents, « elle fait de chaque opérateur le
“prestataire” ou le “client” du collegue avec lequel il échange une information ou un
service®* ». Elle a alors signé la fin de la « bonne ambiance », mais aussi celle d’une certaine
conception du travail, qui caractérisait la régie en imposant un « cloisonnement » entre chaque
service. C’est la situation que décrit cet agent passé par le service de « I’accueil clientele ».

« Il y a vingt ans [a «D’accueil clientele »], ¢’était un pole de travail qui grouillait. Il n’y avait
pas limperméabilité qui a été instaurée depuis la comptabilité analytique et tout ca entre
chaque service. Maintenant c’est cloisonné, cloisonné... Donc, tu avais besoin de quelque chose
au service commercial, tu allais faire ce que tu avais a faire, négocier, etc... Il y avait une
perméabilité entre tous les services qui faisait que toi-méme tu pouvais acquérir, méme si tu
étais cantonné dans ton poste au service du personnel, mais tu pouvais acquérir des
connaissances du commercial, du service technique, tu arrivais a t’enrichir, ce qui, @ mon avis,
n’est plus du tout le cas aujourd’hui » (S. H., « correspondant social »).

La comptabilité analytique représente donc un « tournant » décisif pour cet agent dans
la mesure ou elle véhicule une représentation de la réalité, et particuliecrement un modele de
représentation de ce qu’est désormais 1’entreprise Gaz de Bordeaux qui va étre définie en
opposition a la régie. « La cassure a été a partir du moment ou il y a eu cette histoire de
comptabilité analytique, alors moi je ne suis pas tres douée la-dessus. Effectivement, ¢ca a mis
en place des cloisonnements dans les services”® ». Comme le souligne C. Eyraud, « il existe
une tres forte cohérence entre systeme comptable, forme d’entreprise, systeme de
fonctionnement économique et mode de gestion du social®®* ». Tous ces éléments concourent
enfin a faire de 1’étude de la comptabilit¢ un objet 1égitime et intéressant de réflexion
sociologique dans le cadre du mouvement de renouveau de la sociologie économique™’ que
J.-L. Laville définit « comme la perspective sociologique appliquée aux phénomenes
économiques™® ».

»! Chiapello E., « Les normes comptables comme institution du capitalisme. Une analyse du passage aux normes
IFRS en Europe a partir de 2005 », Sociologie du travail, 2005/3, vol. 47, p. 363.

22 Alter N., « Mouvement et dyschronies dans les organisations », L’Année sociologique, 2003/2, 53, n° 2, p.
494.

%3 Entretien avec S. H., « correspondant social ».

¥4 Eyraud C., « Pour une approche sociologique de la comptabilité. Réflexions a partir de la réforme comptable
chinoise », Sociologie du travail, 2003, vol. 45, p. 491.

¥ Pour la France, signalons notamment ici les travaux gravitant autour du Mouvement anti-utilitariste en
sciences sociales (MAUSS) et de la revue éponyme, ou encore ceux qui prennent pour objet I’économie sociale
et solidaire. Voir notamment a ce sujet Steiner P., La sociologie économique, Paris, La Découverte, coll.
« Reperes », 2005.

% Laville J.-L., « Le renouveau de la sociologie économique », Cahiers internationaux de sociologie CIII, 1997,
p- 229, cité par Eyraud C., op. cit., p. 492.
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La comptabilité analytique avait été introduite par les modernisateurs pour permettre
une ouverture de la régie, tant de ses structures de travail que des mentalités de ses agents.
« On était une entreprise cloisonnée®™’ » répétait la nouvelle direction A son arrivée au
tournant des années 1990. Le constat, quelques quinze années plus tard, est pourtant celui
d’un recloisonnement des services, chacun poursuivant des objectifs productifs propres et
s’organisant comme une unité de production et de profit autonomes.

« Il devrait y avoir plus souvent un échange, eh bien non, c’est cloisonné! Avant c’était
« interface client ». Méme moi, je me suis fait remonter les bretelles parce que j’ avais été les
voir et dire certaines choses ! Oui, il y a un cloisonnement depuis longtemps qui a été mis en
place et qui perdure. Parce qu’on s’entend dire, on va faire une prestation pour un service, on
lui facture. Moi, ca me révolte d’entendre ¢a. Quand les collégues vont faire un travail sur une
canalisation parce qu’ils n’ont pas pu finir ou quoi que ce soit, eh bien, le temps passé est
Jfacturé et c’est envoyé au [département] « réseau » ! » (G. F., agent technique 1* degré, service
« conduite et sécurité »)

Le paradoxe ne pourrait cependant étre qu’apparent. Rétrospectivement, la logique de
sectorisation a 1’ceuvre a Gaz de Bordeaux s’inscrit dans un processus de transformation
organisationnelle finalisé¢, dont I’évolution comparable d’EDF en fournit une illustration.
C’est la lecture que fait cet ancien chef comptable de la régie, en liant systeme comptable,
forme juridique d’entreprise et systéme de fonctionnement interne.

« Les gens qui sont dans des services, on leur demande simplement d’obéir. lls avaient des
repéres... mais systématiquement, pour favoriser la privatisation a I’EDF, on a sectorisé tout,
tout... On a fait en sorte que les gens ne se rencontrent plus. L’informatique a permis que les
gens passent leurs informations de n’importe quel poste téléphonique, de partout... Donc ils ne
se rencontrent plus. Et quand ils se rencontraient, ¢ca favorisait les réunions de réclamations ! »
(L. A., responsable syndical CGT-GNC retraité)

Mais outre les conséquences de l’introduction d’une comptabilité analytique, cet
extrait empreint de quelque nostalgie souligne également le rdle déterminant joué par le
développement de 1’outil informatique.

3. Favoriser la communication : la généralisation de I’informatique

De nombreuses publications récentes ont prophétisé des changements organisationnels
radicaux™® sous 1’effet de I’introduction des nouvelles technologies de 1’information et de la
communication (NTIC), portant avec elles un renouveau d’un déterminisme technique simple
et univoque. Pour ne pas succomber a pareille «illusion informaticienne » (Pavé, 1989),
technologie et organisation du travail doivent davantage €tre pensées dans un « rapport
corrélatif » a I'intérieur d’un « systeme socio-technique » (Emery et Trist, 1960). L analyse
empirique montre en effet que technologie et organisation « se coconstruisent et fonctionnent
dans un rapport de détermination réciproque®’ ». En outre, les travaux de M. Crozier et d’E.

27 Entretien avec B. M., ancien DRHS.

% Qu’il s’agisse de 1’avénement d’une « cyberentreprise » (Champeaux et Bret, 2000), d’une « entreprise
numérique » (Isaac, 2000) ou « digitale » (André et al., 1996), ou encore d’un modele d’entreprise nouvelle « a-
centrée » (Pasternack et Viscio, 1998), cit¢ par Muhlmann D., « Des nouvelles technologies a I’'image des
vieilles organisations », Sociologie du travail, 2001/3, vol. 43, p. 327-347.

¥ Muhlmann D., op. cit., p. 327.
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Friedberg ont clairement mis en évidence la résistance des logiques organisationnelles lors de
I’introduction d’innovations technologiques (Crozier et Friedberg, 1977). Deux résultats
principaux méritent d’étre mentionnés ici. En premier lieu, les innovations technologiques
sont largement intégrées aux jeux des acteurs préexistants a leur introduction. Autrement dit,
« les techniques productives sont socialement déterminantes parce qu’elles sont socialement
déterminées™ ». En second lieu, les innovations technologiques opérent un déplacement des
contraintes pour les acteurs et leur offrent de nouvelles opportunités de jeu (Pavé, 1989).
L’observation des relations concretes entre les technologies informatiques et les construits
organisationnels dans lesquels elles ont été implantées a GDB montre ainsi que loin
d’assouplir I’organisation en I’aplanissant, les nouvelles technologies ont au contraire
renforcé ses traits bureaucratiques et rigidifié les rapports hiérarchiques. Elles ont en outre
contribué a atomiser les collectifs de travail de 1’entreprise en favorisant le développement de
logiques individuelles en leur sein. A tel point que leur impact sur 1’organisation et la gestion
du travail est méme qualifié de « révolutionnaire » par les utilisateurs qui ont connu le temps
de la régie.

« En quinze ans, au niveau de la technologie méme des postes de travail, ¢ca a été phénoménal,
la révolution ! On n’était pas informatisé comme on est [aujourd’hui]. Donc automatiquement,
tu avais besoin d’un document commercial, ¢’était pas ton micro, tu étais obligé d’aller voir le
collegue qui allait chercher dans son placard le papier a te donner. C’était ¢a qui faisait que tu
avais des liens avec les gens parce que ton travail justement nécessitait que tu ailles demander
au service a coté. Voila pourquoi il y avait tous ces liens qui n’existent plus maintenant. Les
choses se sont mises en place mais tout a fait en douceur. La cassure n’a pas été radicale, on ne
s’est pas forcément rendu compte » (S. H., « correspondant social »).

Les réticences initiales qu’opposaient les agents a ’informatisation, comme a 1’égard
de toute innovation technologique qui « bousculait » les facons traditionnelles de travailler a
la régie, expliquent sans doute pour beaucoup les retards que découvre la nouvelle équipe de
direction a son arrivée, tant sur le plan technologique que sur ceux de 1’organisation et de la
gestion du travail. Plus qu’un projet technique, I’informatisation, puis la généralisation des
NTIC, étaient également un choix managérial de la nouvelle direction qui lui permettait de
renouveler la distribution des pouvoirs et des contrdles dans 1’entreprise ainsi que les formes
d’encadrement du travail (Boltanski et Chiapello, 1999). D’abord destinés a automatiser et a
accélérer le traitement de I’information avant d’étre étendus comme outil de communication
interne et instrument de contact avec le client, les systemes d’information (SI) et les outils
d’informatique communicationnelle sont, dans les grandes et moyennes entreprises, une piece
centrale de tout projet de réforme organisationnelle (Benghozi et al., 2000). A tel point
qu’aujourd’hui « la productivité, la performance, la position sur le marché et la richesse de
Uentreprise semblent inséparables de ’adoption des technologies issues de I’Internet™' »
selon les théoriciens et les consultants du management.

En contribuant au passage d’une « logique d’autorité » a une « logique de 1’autonomie
et de la responsabilité » (Carmes, 2002), I’informatisation, tout en rendant le travail plus
intéressant’” du point de vue des agents, redéfinissait le fonctionnement des collectifs de

% Freyssenet M. « Processus et formes sociales d’automatisation. Le paradigme sociologique », Sociologie du
travail, 1992/4, vol. 34, p. 494, cité par Muhlmann D., op. cit., p. 329.
3! Beaudouin V., Cardon D. et Mallard A., « De clic en clic. Créativité et rationalisation dans les usages des
intranets d’entreprise », Sociologie du travail,2001/3, vol. 43, p. 303.
02 A la question 1-15 du questionnaire de 1992 (Q92/Q1-15) : « L’informatique a-t-elle rendu votre travail 7 »,
449% des répondants disent qu’elle a rendu leur travail « plus intéressant », 9%, « moins intéressant », 22%
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travail. Mais elle en rendait aussi son application plus aisément contr6lable. C’est pourquoi
les agents I’ont d’abord associé a du «flicage » de la part de la direction, craignant
notamment ces nouveaux outils qui mettaient a sa disposition des moyens plus performants
pour contrdler leur travail, a la fois collectivement mais aussi individuellement. Peu a peu,
cependant, de nouvelles modalités de coopération et de coordination®” ainsi que de nouvelles
habitudes de travail intégrant les TIC ont vu le jour. Ces dernieres, en véhiculant une
représentation renouvelée, mais aussi standardisée, de [D’activité productive a travers
notamment le recours a un vocabulaire issu d’une conception managériale de 1’entreprise que
Marie Cartier nomme « les mots fétiches du management » (Cartier, 2003), ont contribué a
« faire évoluer » les « mentalités » des agents dans le sens d’une plus grande « ouverture ». Il
s’agissait alors, au tournant des années 1990, d’un « leitmotiv » des dirigeants de 1’ensemble
de la branche des industries électriques et gazieres (IEG), comme le soulignent M. Wieviorka
et S. Trinh dans leur ouvrage sur « le modele EDF » au titre éponyme. « Tous [les dirigeants
d’EDF] [...] insistent en effet sur 'importance considérable que revét désormais pour eux
[’environnement. Les formulations varient ; parfois le vocabulaire est fortement commercial,
parfois il s’agit d’étre a I’écoute du reste de la société, parfois encore, plus modestement, de
cesser de penser qu’EDF a toujours et nécessairement raison. Et partout domine aujourd’hui
un leitmotiv : il faut apprendre a s’ouvrir vers [’extérieur, a en tenir compte, c’est la
condition du succes et du développement™ ».

R. M., aujourd’hui cadre commercial 2 GDB aprés avoir été cadre dirigeant™” chez
IBM, revient sur les effets de 'introduction des outils informatiques et communicationnels
dans I’entreprise.

« Le début de cet outil informatique a été trés mal pris parce que ¢ca a été considéré comme un
truc de flicage. C’est un grand terme qui [’est un peu moins maintenant. Et petit a petit, les
agents se sont mis a ces outils. Et aujourd’hui, c’est trés vrai, on a des outils comme G. [un
logiciel de collecte des temps de travail des agents] qui sont des outils modernes, que tous les
gens ont accepté et utilisent. Et la, je crois que ¢a a beaucoup aidé aux changements de
mentalités. Jamais je n’aurais entendu parler il y a quinze ans de revue de portefeuille, sans
que tout le monde soit dans la rue, jamais ! La, il y a des réunions hebdomadaires, des revues
de portefeuille, individuelles etc... comme j'en ai connues dans le privé, dans les
multinationales américaines et ¢a, je crois que [’outil informatique y est pour beaucoup de
choses, parce que les gens se sont apercus de ce que ¢a amenait aussi » (R. M., cadre « pdle
professionnel »).

L’importance stratégique reconnue a I’informatique est confirmée par 1’ancien DRHS,
grand artisan de la transformation opérationnelle de la régie en SEM. Il fait méme du
« dossier informatique » le pivot autour duquel I’ensemble de 1’ceuvre modernisatrice était
articulé et le facteur central de la réussite du changement. En effet, les nouvelles applications
qui seront développées nécessitent de repenser les procédures de travail existantes, de

d’entre eux estiment que I’informatique n’a rien changé, 15% disent ne pas étre informatisé et 11%, « ne sait
pas ».

%3 Que nous aborderons dans le chapitre suivant consacré aux régulations autonomes, a la fois individuelles et
collectives.

394 Wieviorka M., Trinh S., Le modéle EDF : Essai de sociologie des organisations, Paris, La Découverte, 1989,
p- 128.

35 1 ors des quatorze années otl il a été salarié de la multinationale américaine, il fut successivement employé au
siege européen de Bruxelles puis responsable de plusieurs agences régionales francaises.
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redéfinir les rdles des acteurs, de formaliser les comportements et de concevoir des
référentiels communs. C’est I'importance de cette démarche de normalisation qu’il nous
décrit au moment ou il revient sur sa rencontre décisive avec I’ancien DG au moment ou ce
dernier cherchait a recruter un directeur des ressources humaines pour la nouvelle société qui
se créait alors.

« Il [le Directeur général] m’a demandé ce que je pensais de I’informatique. Si on ne réussit pas
Uinformatique, on ne réussit pas les autres paris parce que tout passe par le traitement de
données, par une bonne informatique réactive. Il m’a posé une question piége, il m’a dit : « Gaz
de France rentre dans le capital Gaz de Bordeaux, vous étes spécialiste de Guernica [le logiciel
de « gestion de la paie » développé par GDF], Gaz de France me propose de me livrer Guernica
clés en main, est-ce que vous étes preneur ? » J'ai réfléchi deux minutes « Je ne suis pas
preneur, parce que si vous prenez Guernica, vous n’étes plus indépendant, votre systeme
d’information RH qui est la clé d’une partie de votre devenir de demain, vous allez étre piégé
par les structures informatiques de Gaz de France. Vous perdrez de 'indépendance politique,
parce qu’ils vont vous imposer des structures qui collent avec leurs idées. Ils auront les sources
d’information sur les hommes et donc sur une bonne partie de la société et vous perdez de votre
indépendance et de votre réactivité et souplesse d’adaptation par rapport a des enjeux que je ne
connais pas mais qui sont la ». Il ne m’a pas répondu et je me suis dit, s’il est vraiment maqué a
Gaz de France, je suis mal ! Donc l'informatique. | ...]

Quatre dossiers : [’organisation, 'informatique qui sous-tend aussi le reste, la réduction
d’effectifs, maitrise de la masse salariale, pratiquement I’objectif c’était masse salariale a
francs courants inchangés sur dix ans, et puis la mutation culturelle. Voila les quatre objectifs,
mais ¢’était non écrit, ca m’a été dit » (B. M., ancien DRHS).

Au fil des années, les outils informatiques se sont développés et multipliés : logiciels
de comptabilité, de facturation, de gestion de la relation clientele (profilage de consommation,
gestion des rendez-vous...), de gestion des ressources humaines, mais aussi acces a 1’Internet,
création d’un intranet, d’'une messagerie interne, d’un « portail RH »...Bien que le nombre de
postes de travail dotés d’un ordinateur n’ait cessé d’augmenter, il demeure cependant une
proportion non négligeable d’agents (environ un quart d’entre eux, soit plus d’une centaine)
qui n’y a jamais acces™. Ces derniers occupent des fonctions techniques et appartiennent
pour la plupart au college exécution. Il s’agit des releveurs de compteurs, des « monteurs »
qui interviennent dans le « trou » ou encore des agents qui sont chargés de la sécurité du
réseau. Parmi ceux qui ont un travail posté, tous dispose d’un ordinateur, a I’exception notoire
de I’ancien DG, et ’essentiel de leur travail se fait sur écran. Les NTIC présentent des
atouts évidents en termes d’acces a I’information, de facilités d’actualisation et de délais de

3% Cette situation nous a par ailleurs obligé a revoir notre stratégie de passation de notre questionnaire que nous
avions initialement projeté de diffuser essentiellement par messagerie interne. Compte tenu de I’importance
numérique des agents qui n’avaient pas acces a un poste informatique et du fait qu’il était trés difficile de réunir
tous ceux d’un méme service, nous avons donc privilégié un mode de passation « direct » et en petits groupes qui
s’est d’ailleurs révélé « payant » en termes de participation (pres de 62%).

%711 faut ici souligner que I’ancien Directeur général de GDB ne disposait d’aucun ordinateur : ni dans son
bureau meublé par ses soins ni sur son bureau imposant, enticrement en carbone et aux contours particulierement
saillants. Tous les messages électroniques qui lui étaient adressés étaient imprimés par sa secrétaire qui les lui
présentait quotidiennement dans un parapheur ; quant a ceux qu’il faisait parvenir, il les lui dictait ou les
rédigeait au préalable avant de les lui transmettre ensuite. Il ne faudrait cependant pas croire le détail
anecdotique chez une personne par ailleurs autant préoccupée par son image sociale et par la recherche de
I’esthétique en toute chose. Bien au contraire, ’absence d’ordinateur était réfléchie et assumée chez elle,
signifiante pour son interlocuteur et destinée a renforcer un sentiment de distinction toujours entretenu et a
entretenir.
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communication raccourcis. De tels avantages sont mis en avant par ses promoteurs mais sont
toutefois nuancés par les agents. L’enthousiasme de pouvoir recevoir et émettre quasi-
instantanément des informations et d’avoir « le monde » a portée d’un « clic » est en effet
pondéré par un sentiment d’étre « noyé®™ » sous une « hémorragie » d’informations qui ne
permet pas de distinguer 1’essentiel du superflu et qui « coupe » de ses collegues, pourtant
physiquement voisins.

« Lotus [la messagerie interne], c’est devenu infernal, quoi... C’est devenu une hémorragie ! On
a une hémorragie d’infos, c’est vrai... Et puis des infos qui viennent perturber, qui perturbent
I’essentiel de ’information ! » (D. M., secrétaire de direction, « Mission Qualité Sécurité »)

De plus, I’accessibilité croissante a 1’information crée de nouvelles attentes en termes
de communication interne chez les agents. En effet, I’utopie technicienne porte avec elle une
utopie sociale qui est réactivée avec le développement des moyens de communication et
d’information modernes (Carmes, 2002). Se formerait ainsi un nouvel espace social a travers
le «réseau » qui supporte les « flux » d’informations. Parce qu’il permet une accessibilité
croissante a [D’information, cet espace social verrait se déployer une démocratie
organisationnelle, que certains auteurs qualifient de « démocratie réticulaire » (Mathias, 1997,
2003 ; Flichy, 2008). « Désintermédiation » et « décentralisation » seraient les maitres-mots
de ce projet démocratique porté par 1’Internet qui trouverait, via I’intranet, sa traduction dans
I’organisation par un modele structural a-centré et a-hiérarchique basé sur la transversalité*”

(Carmes, 2002).

Mais ce projet démocratique se heurte aux limites du principe d’une connectivité
généralisée : problématique des salariés « postés » ou « itinérants », maitrise technique des
outils informatiques, acces des instances représentatives du personnel’'’, acces différencié en
fonction de droits d’acces. Il existerait donc une «communauté des connectés» qui
constituerait un groupe spécifique au sein de D’entreprise. En outre, la « démocratie
organisationnelle » que portent les NTIC n’exige pas seulement des conditions d’accessibilité
permettant au plus grand nombre possible de personnes de se connecter afin de pouvoir
s’informer, participer et échanger. Elle exige aussi des possibilités réelles de participation. A
GDB, le développement des fonctionnalités interactives ne s’accompagne cependant pas d’un
accroissement de la participation directe a la vie de I’entreprise. Au contraire, les agents ont le
sentiment général d’étre mis devant le fait accompli des décisions de la direction : « [es
communiqués de la direction sont quasi nuls ou alors les projets sont déja aboutis, ce qui est

398 « Tous les matins, j ouvre ma messagerie et je passe la moitié de la matinée a lire tous mes messages, d
imprimer ce qu’il faut et en définitive, on est noyés sous les papiers. En méme temps, cette espéce de
communication comme ¢a a tué la communication réelle et je trouve qu’on est quand méme un peu dans une
impasse » (Entretien avec S. H., « correspondant social »).

%9 R. Sansaulieu souligne ainsi la coupure entre le modele hiérarchique vertical et les rapports fonctionnels
horizontaux lorsqu’il affirme que « la multiplicité des moyens de transmission de 1’information écrite et orale
augmente la transversalité des rapports de travail », in Sansaulieu R., Sociologie de !’organisation et de
Uentreprise, Paris, Presses de la Fondation nationale des sciences politiques et Dalloz, 1987, p. 288-289.

1% Jusqu’au départ de I’ancien Directeur général en janvier 2007, les représentants du personnel n’ont jamais eu
accés a Iintranet de I’entreprise ni a la messagerie interne. A I’occasion de I’emménagement dans le nouveau
siege social en septembre 2005, les organisations syndicales avaient toutefois obtenu que la direction mette a leur
disposition un accés a Internet. Ce n’est cependant qu’apres 1’arrivée d’un nouveau directeur général dans
I’entreprise que les organisations syndicales eurent acceés a la messagerie interne. Au cours de cette période
d’interdiction d’acces aux moyens de communication électroniques internes, les organisations syndicales n’ont
pourtant pas mené une « lutte sociale assistée par ordinateur » (LSAO) (Carmes, 2002) qui les aurait vues se
saisir de toutes les opportunités communicationnelles et politiques offertes par le réseau, et notamment
contourner la volonté d’exclusion de la direction en créant des sites Internet autonomes.
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trés pratique pour se retourner ou pour émettre un avis I’*' »

Savoir et pouvoir, loin d’€tres séparés, se produisent pourtant réciproquement et sont
donc, au contraire, indissolublement li€s (Foucault, 1975). Le savoir est toujours exposé aux
rapports de pouvoir : il ne peut donc €tre envisagé en dehors des rapports stratégiques entre
les individus. C’est pourquoi plus I’agent de GDB est haut dans la hiérarchie, mieux il se
considere informé (graphique 1), bien qu’il faille relativiser ce résultat par la perception
générale d’un important déficit d’information dans I’entreprise (graphique 2), en 2006 comme
en 1992. En 2006, le degré d’information des agents dans 1’entreprise est mesuré par un

indice®'.

Graphique 1 : Degré d’information des agents de GDB en 2006.
Répartition par colleges.
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Répartition par colléges

10,8

Moyenne

(- 3 ]

Executions Maitrises Cadres

311 Entretien avec B. G., informaticien.

?12 Concernant la construction des indices en général, nous renvoyons a 1’encadré méthodologique présenté dans
le chapitre précédent. Plus particulierement, 1’indice mesurant le « degré d’information » des agents de GDB a
été établi a partir des réponses a la question 25 du questionnaire de 2006 et exprime une moyenne rapportée sur
20. Pour une présentation des résultats plus « visuelle », quatre « classes » ont été constituées. La 1% (indice de 0
a 5 exclu) rassemble les agents qui s’estiment totalement sous-informé ; la 2° (indice de 5 a 10 exclu), ceux qui
s’estiment sous-informé ; la 3° (indice de 10 a 15 exclu), comprend les agents qui se disent globalement
informé ; la 4° (indice de 15 a 20), correspond aux agents qui estiment étre trés bien informé.
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Graphique 2 : Degré d’information des agents de GDB en 2006.
Répartition en quatre classes.
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En 2006, seuls les cadres se disent tout juste satisfaits des informations dont ils
disposent. Il existe en effet un écart de pres de sept points entre I’indice approchant le degré
d’information des exécutions et celui des cadres. Comme 1’énonce D. Muhlmann: «la
technologie ne parvient pas a modeler les rapports sociaux a son image : elle contribue plutot
a les attiser et a les cristalliser autour de ce nouvel enjew’ ». En 1992, déja, I’analyse du
questionnaire’'* soulignait que les points faibles de I’entreprise concernaient « la
communication » et « ’information du personnel » : 80% des agents estimaient en effet que
les choix de la direction n’étaient pas assez connus’”. En outre, ses résultats opposaient
également le college cadre aux colleges exécution et maitrise. Alors que seulement 12% des
agents en exécution et 9% de ceux en maitrise estimaient les choix de la direction
suffisamment connus, ils étaient le double parmi les cadres (21%). Le fonctionnement
hiérarchique traditionnel est donc loin d’avoir disparu avec le développement des nouveaux
outils informatiques. C’est ce que rappelle J. C., agent d’accueil en exécution : « concernant
les infos confidentielles ou politiques, c'est bien une pratique pour bien marquer la différence
de hiérarchie entre les agents : ceux d'en bas, et les autres, qui savent... ».

Mais la coupure entre « ceux qui savent » et « les autres » ne recouvre pas seulement
la distinction entre 1’encadrement et le reste du personnel. Au sein méme du college cadre, le
degré d’information est dépendant de la position hiérarchique occupée. A GDB, « ceux qui
savent » occupent en réalité les plus hautes fonctions hiérarchiques : il s’agit des seuls

membres du « comité de direction’'® ».

« Non, je ne suis pas tenu informé pour plusieurs raisons. D’abord le fonctionnement de
Uentreprise a culturellement été basé la-dessus. La conservation du pouvoir était basée sur la

3 Muhlmann D., op. cit., p. 343.

*!* « Suivi qualité Relations Humaines », Compte-rendu de I’étude réalisée en 1992, p. 21.

35 Question 2-30 du questionnaire de 1992 (Q92/Q2-30) : « A votre avis, les choix de la direction sont-ils
suffisamment connus ? »

1% Dirigé par le Directeur général, il réunit les quatre directeurs de 1’entreprise (des ressources humaines et des
relations sociales, de la direction client, des services techniques, de la direction administrative et financiere), le
secrétaire général et parfois certains chefs du service, celui de I’informatique ou celui du « pole négoce ».
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conservation de l'information. Ca, je crois que c’est aussi viable dans toute organisation. Ici,
c’est tres hiérarchisé, ca fait partie du fonctionnement de ’entreprise, c’est trés culturel... je
pense qu’il y a des tentatives pour casser un peu tout ¢a mais je pense qu’il y a beaucoup
d’inertie, beaucoup trop par rapport a ce que nous demande le marché en termes de réactivité.
Apres, la deuxieme chose c’est qu’aujourd’hui, les tétes pensantes prennent des décisions et
n’ont pas envie de s’embarrasser de I’avis des cadres. T as une information descendante, mais
qui n’est absolument pas rétroactive. T as pas de feedback, on ne te demande pas ton avis, on
t’impose ca et c’est comme ca. Quand Dieu a des idées, Dieu met en ceuvre ! Et toi, tu suis
derriere ou... tu suis derriere ! En termes d’informations, le comité de direction a toujours été
une entité a part, dont rien ne filtrait, pas de comptes-rendus ou tres peu, ou ils sont hyper
confidentiels... Voila, nous on ne sait rien. La, il y a des décisions qui ont été prises il y a deux
Jjours, si t’entends pas des bruits de couloir a droite a gauche, et il n’y a rien de pire que des
bruits de couloir... Moi, j’entendais un truc en sortant, sortant d’une personne, je l’ai répété
ici...j ai peut-étre déformé le message et la personne qui me ’a exprimé ne me l’a pas exprimé
correctement au départ... Plus t’as de maillons et plus t’as de risques que le message du départ
soit déformé. Et voila, le risque est la, les gens pour travailler, pour évoluer dans le flou, font
travailler leur imagination et comme les gens ici ont beaucoup de temps pour faire travailler
leur imagination, I'imagination, forcément... Ici, les gens ne bossent pas beaucoup, mais ils ont
I’imagination super fertile et jamais dans le bon sens. Voila une des raisons qui me font dire
que ¢a ne se passe pas super bien en termes de communication entre les strates. Tu pars de la
DG jusqu’a I’exécution, il y a un truc qui merde grandement pour ces raisons-la.

[...] Je pense qu’il y a un tel fossé entre les éléments d’information qui sont détenus par la DG
et la connaissance qu’en a le personnel au plus bas niveau, c’est méme plus un fossé, c’est un
gouffre ! Et moi, j’ai la vision des deux cotés donc je peux assez bien mesurer ’écart qu’il y a
entre les deux et il est monstrueux. Je n’ai jamais vu ¢a nulle part ailleurs dans le privé. Il n’y a
aucune connaissance de ce que sera l’entreprise demain, de ce qu’on risque, de ce qu’est la
CRE [commission de régulation de 1’énergie]... (Z. N., cadre qualité « écoute client »)

Indépendamment du college d’appartenance, le sentiment trés majoritaire parmi les
agents de GDB d’étre sous-informé doit cependant étre pondéré par I’augmentation
mécanique des attentes en matiere d’information suscitée par 1’extension des possibilités
techniques de s’informer. Autrement dit, c’est aussi parce que l’infrastructure technique
interne permet d’échanger quasi-instantanément que le manque d’information communiquée
par les décideurs sur le devenir de I’entreprise, dans une période de transformations
structurelles aussi importantes, est ressenti de maniere si aigue. Des lors, il est possible de
considérer que le sentiment d’€tre sous-informé est 1i€ a la mauvaise qualité de 1’information
véhiculée, c’est-a-dire a la fiabilité relative du support et/ou de son émetteur. En effet, deés lors
que les deux principales sources d’information des agents en 2006 sont le « bouche-a-oreille »
(52%) et les tracts syndicaux (52%), nous retrouvons a GDB 1’idée de N. Brunsson (1985)
selon laquelle «c’est le manque de confiance dans [’information existante qui crée
Uincertitude, et non I’absence d’information®” ». La prégnance de ce sentiment de sous-
information témoigne en cela, au-dela de 1’attachement déja souligné des agents a leur
entreprise, d’une des conséquences portées par les NTIC : I’efficacité des communications, et
donc la vitalité de cette « démocratie virtuelle », repose au final sur la motivation des agents
(Carmes, 2002) sur lesquels pese désormais la responsabilité de construire leur carriere et de
développer de maniere autonome leurs propres compétences. En effet, dans une logique ou

7 Alter N, op. cit., p. 499.
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I’individu doit sans cesse davantage faire la preuve de son employabilité’', I’information
revét un intérét d’autant plus stratégique qu’elle est rare.

« Les gens parlent trés peu entre eux, [...] on n’a aucune forme de communication au sein de
Uentité, |...] ca apparait comme un secret, comme une chose qui ne doit pas étre divulguée et
personne n’en parle parce qu’on ne doit pas le savoir. Il y a trés peu de communication, on
[’obtient tous, en fait, de facon souterraine, au compte-goutte. [...] Au final, le bilan est clair, tu
n’as rien ! » (B. G., informaticien)

L’analyse des effets sociaux de I’introduction des outils informatiques ne peut
cependant étre séparée de celle de la stratégie de son implantation et des objectifs poursuivis
par ses promoteurs. C’est pourquoi le développement de 1’outil informatique a, en plus d’étre
un levier d’influence normative, 1égitimé et accéléré la disparition d’emplois d’exécution de
faible classement, dit « d’entrée » dans ’entreprise. Traditionnellement, cette derniere offrait
un statut protecteur d’agent de service public a des salariés qui « galéraient », souvent jeunes,
peu ou pas diplomés et difficilement « employables » s’ils devaient étre mis en concurrence
sur le marché du travail. Elle définissait alors sa mission de service public aussi comme
service social. C’est également ce que note M. Cartier a propos de La Poste ou le phénomene
était encore plus répandu et important numériquement, comme elle a pu le montrer pour la
catégorie des facteurs (Cartier, 2003).

« L’informatique, automatiquement, ¢a supprimait un paquet de tdches. Je ne dis pas que
c’étaient des tdches épanouissantes, certes, on peut toujours dire ¢a. Mais en méme temps,
quand tu as vécu dans une grosse entreprise, certaines tdches non épanouissantes pouvaient
aussi correspondre a des gens qui n’avaient pas une qualification énorme, que ce soit physique
et intellectuelle et qui, malgré tout, arrivaient a trouver un emploi, une place. Parce que je
pense a certains cas en particulier, c’est vrai que tu les mettrais sur le marché du travail
maintenant, les pauvres gens, ils resteraient sur la touche ! Ca faisait des postes et ¢a faisait
des liens entre les gens, donc, je pense toujours avec mon regard social, je pense que ¢a faisait
des places a des gens. Et que ces gens-la ne trouvent plus leur place dans notre société. C’est
peut-étre ¢a qui est le plus problématique » (S. H., « correspondant social »).

Au final, la situation décrite a GDB n’est pas un cas isolé. Elle rejoint les résultats des
enquétes menées par D. Muhlmann dans différentes sociétés de service, mais aussi dans la
grande distribution alimentaire frangaise. Sont ainsi mis en évidence le poids des
préoccupations hiérarchiques sur le processus d’informatisation de [I’entreprise et
I’impossibilit¢ a conclure a un renforcement de la flexibilit¢ et de la fluidité
organisationnelles résultant de I’implantation de nouvelles technologies (Muhlmann, 2001).
« Quand la logique d’introduction de [’informatique correspond a des stratégies
managériales de controle, qu’elle est conforme a un mode de fonctionnement fondé sur le

% Nous faisons ici référence aux récents travaux de B. Friot (2009) dans lesquels I’employabilité tend a
remplacer la qualification jusqu’alors un attribut du poste du travail dans le privé et de la personne dans la
fonction publique. Avec la logique de I’employabilité (généralement associée a la sécurisation des mobilités
entre les emplois), pese sur le salarié une « présomption d’inemployabilité », au sens d’une « présomption de
culpabilité », qui lui impose de sans cesse de devoir faire la preuve de son employabilité. L’employeur est ainsi
placé en position dominante dans le rapport salarial en décidant de I’employabilité des salariés et en contestant
en permanence leur qualification. Pour le dire avec les mots de B. Friot, I’employabilité désigne le « fait que le
travailleur est toujours suspecté d’entretenir une distance a l'emploi qu’il est dans l'injonction permanente de
réduire. On voit donc bien que le mot « emploi » a changé radicalement de sens : non plus une protection du
travailleur liée a une qualification, mais le terme jamais atteint de son employabilité, I’instrument donc de sa
permanente disqualification » in Friot B., « Sociologie des ressources monétaires et théorie du salariat », Les
documents de travail de I’Institut européen du salariat (IES), mai 2009, p. 10.
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sens tatillon de la hiérarchie et sur la méfiance vis-a-vis des utilisateurs, les nouvelles
technologies ont bien un impact sur [’organisation, mais celui-ci est contraire a ce
qu’annoncent certains prophetes des NTIC : elles tendent a renforcer un fonctionnement
hiérarchique traditionnel’" ».

4. Répondre a un « événement » : le développement de la polyvalence

Parce qu’elle intervient explicitement sur la « culture » et les « mentalités » des agents,
« l’activité organisatrice » (Alter, 2003), qui « consiste a mettre en ceuvre des moyens afin
d’obtenir I’état souhaité de I’organisation™ », s’inscrit nécessairement dans la durée. Parce
qu’elle ne cesse, en outre, de se heurter a des « incertitudes » qu’elle tente de « réduire »,
I’activité organisatrice est également permanente : les transformations a 1’ceuvre ne sont
Jjamais définitives mais toujours en cours. Depuis 1991, GDB s’est en effet caractérisé par ce
que 1’on peut appeler une effervescence organisationnelle. Les modernisateurs n’ont eu de
cesse de transformer les formes de la division du travail de la régie afin de les rationaliser le
mieux possible. Différents dispositifs ont alors été mis en ceuvre afin de favoriser une
coordination des tiches entre les différents services de I’organisation. Ainsi de la
généralisation d’une comptabilité analytique qui permettait d’isoler la contribution spécifique
de chaque entité au fonctionnement de I’ensemble ou encore de la mise en place progressive
d’un systeme d’information qui permettait a chacune de mieux se repérer en ayant les moyens
d’étre autonome et responsable. Le développement de la polyvalence répondait également a
une réorganisation des activités tant techniques qu’administratives et commerciales. Au fur et
a mesure que les agents inscrivaient leur activité de travail dans des procédures formalisées et
donc prévisibles, la spécialisation des tiches était remise en cause et les savoir-faire, autrefois
I’apanage d’un métier, devenaient plus facilement accessibles.

L’organisation du travail du temps de la régie se caractérisait par une spécialisation et
une parcellisation importantes des taches. Chaque agent avait un métier, apprenait au contact
des anciens a le réaliser dans les «regles de 1’art », en découvrait peu a peu toutes les
« ficelles » au cours de sa carriere avant de transmettre a son tour son savoir-faire aux jeunes
recrues. A la suite du passage en SEM, 1’organisation du travail est entierement revue et de
nouveaux métiers apparaissent dans le cadre d’une démarche de valorisation des compétences
professionnelles. Tant au niveau des activités techniques, avec la création du « bloc gazier »,
qu’a celui des activités commerciales et administratives, les services sont réorganisés.
Certains sont regroupés, d’autres sont séparés. Sur fond de diminution constante des effectifs
et de rationalisation des activités™'.

Au niveau des services techniques : le « bloc gazier »

« Pour bien marquer notre volonté, effectivement, de garantir la sécurité de la distribution et de
préserver les métiers, on a appelé cette nouvelle organisation : le bloc gazier. Mais c’était
véritablement une organisation qui chamboulait un peu l’ordre antérieur avec la constitution de
trois divisions dont une d’études générales et de maintenance systemes. |...] C’était la mise en
avant de deux nouveaux métiers. [...]

¥ Muhlmann D., op. cit., p. 342.

20 Alter N., « Mouvement et dyschronies dans les organisations », L’Année sociologique, 2003/2, vol. 53, p. 496.
321 A titre d’illustration, nous reproduisons a 1’annexe VIII, p. 600 et 601, les fiches de poste des deux métiers
(« monteur sécurité réseau » et « chargé d’affaires clientéle ») les plus représentatifs des activités techniques
d’un c6té et commerciales de I’autre.
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La, on a voulu marquer effectivement que la maintenance des équipements était une priorité
pour garantir la sécurité du réseau, donc on a créé cette division. C’était la premiére. La
deuxieme, c’était la division réalisation d’ouvrages qui reprenait effectivement les activités de
chantiers ou on regroupait les chantiers de réseau et les chantiers de branchement qui
auparavant étaient situés dans deux services différents. [...] La création de cette division a été
le moyen de regrouper les préparations de chantiers et de les professionnaliser. La troisieme
division était celle de ['exploitation qui regroupait des moyens dédiés a [’exploitation
proprement dite du réseau, a la sécurité, premiere intervention, deuxieme intervention. C’est a
cette époque-la, aussi, qu’on a mieux organisé le BCS, le bureau de conduite et de sécurité qui
regoit les appels de tiers. On a vraiment, la, identifié les contours du métier d’exploitant pour
mieux professionnaliser 'interface entre [’exploitation et les travaux, alors qu’autrefois, les
deux métiers étaient confondus et ca pouvait poser probléme dans certains cas. Ainsi, on a bien
arrété le fait que la priorité du réseau était d’assurer la continuité de la fourniture » (D. G.,
directeur des services techniques).

Alors que rationalisation et professionnalisation sont les maitres-mots de la réforme
organisationnelle du c6té de la direction, cloisonnement et réduction du personnel dominent
du coté syndical. La notion de « cceur de métier », importée dans 1’entreprise par la direction a
cette occasion, est alors au centre des discussions en imposant 1’existence d’une séparation
entre des métiers qualifiés de « gaziers » et d’autres qui seraient « non gaziers ».

« En méme temps que la SEM se mettait en place, il fallait réorganiser. C’est la qu’ils ont
commencé un petit peu a mettre les choses en avant, la volonté de casser un petit peu la culture
et d’organiser de maniére différente, cet atelier ou il y avait un gros noyau dur qu’on ne
pouvait jamais bouger, il fallait I’exploser. [ ...]

L’esprit c’était, comme on mutualisait certaines tdches, c’était qu’effectivement on fasse
disparaitre quelques métiers. Alors la on a commencé a avoir un grand discours de la direction,
ce qui était gazier et ce qui ne I’était pas. Ca avait le don de me mettre en colere. C’était le
grand truc, B. M. [I’ancien DRHS] ne jouait que sur ¢a : ¢ca, c’est un métier gazier, ca, ¢a n’en
est pas un. Le seul qui pourrait étre gazier, c’est finalement celui qui encaisse le pognon ! Tout

le reste, vous pouvez le donner aux services extérieurs !

Si tu veux, ca a commencé a instaurer un petit peu ce truc-la et c’est la qu’on a vu ce qu’ils
cherchaient réellement a faire, c’était ¢a : séparer, cloisonner pour mieux effectivement
diminuer [effectif qu’il pouvait y avoir. Parce que, finalement, ils ont tous des grands
principes, mais le seul moyen que tu aies de faire des bénéfices dans une entreprise comme la
notre, c’est de dire, qu’est-ce qu’on peut encore abaisser ? La masse salariale. Et si tu veux
abaisser la masse salariale, tu fais disparaitre des postes. Et puis ils peuvent me dire tout ce
qu’ils veulent, et ils s’en défendaient...» (M. M., contremaitre principal, département
« conduite et sécurité »)

Les agents, quant a eux, insistent davantage sur la technique de « saupoudrage »
utilisée par la direction pour faire adhérer les agents a son projet ainsi que sur ses
répercussions en termes de répartition et de diminution des effectifs.

« Dans le bloc gazier, on a concentré le personnel en supprimant des emplois et en octroyant a
ces gens-la des niveaux supérieurs et des GF [Groupe Fonctionnel], ca a été partout pareil, on
a fait la distribution ! [...] Moi j’ai trouvé dégueulasse, j avais un gars qui était mon chef, x
années dans la boite, on I’a viré comme ¢ca, comme un malpropre ! Pourquoi on ne leur a pas
dit : « qui veut rester ? » Lui, non, on ’a renvoyé en branchement du jour au lendemain.
Humainement, ¢ca m’a assez choqué cette méthode et que ce soit accepté en plus par les
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représentants du personnel, ca m’avait frappé ! Sur quels critéres on s’est basé ? Pourquoi on a
pris celui-la ? Ils auraient dii faire des appels a candidature et ils ne ’ont pas fait. « Non, toi, tu
vas la-bas, toi, tu vas la!» C’était la distribution! » (G. F., agent technique 1% degré,
département « conduite et sécurité »)

La réorganisation du travail se fait alors selon un double mouvement : un mouvement
d’enrichissement mais aussi un mouvement d’élargissement des taches professionnelles.
L’enrichissement des taches, inspiré des théories sur la double nature des motivations de F.
Herzberg’?, vise a recomposer le travail pour le rendre plus intéressant et plus motivant.
L’enjeu est de restituer au travail une part de conception, de préparation et de responsabilité.
Le couple autonomie - responsabilité en articule la logique qui vise a atténuer la division
verticale du travail. L’ancien directeur général, lors de son arrivée en 1989 au poste de
directeur adjoint, avait coutume de commenter la structure hiérarchique de la régie avec ce
mot : « entre un adjoint et un chef, il y en a toujours un de trop ! »

L’élargissement des tiches, quant a lui, redéfinit la répartition horizontale des
activités, c’est-a-dire la distribution du travail entre les agents. Il consiste a étendre la gamme
des interventions effectuées par ces derniers en développant la rotation des postes. L.’agent
n’est donc plus spécialisé et accomplit plusieurs taches variées : il devient polyvalent. Mais la
polyvalence, que ses promoteurs appellent « plurifonctionnalité » a GDB, ne réhabilite pas le
« métier » puisqu’elle fait de 1’agent un exécutant d’un ensemble de taches et le rend donc
interchangeable. M. M., contremaitre principal au département « conduite et sécurité »,
regrette cette évolution et oppose le temps ou les agents vivaient leur métier qui leur donnait
en retour une identité socioprofessionnelle a celui ou les agents ne s’inscrivant plus dans une
tradition de métier n’auraient plus ni « dme » ni « passion ».

« Les gars, ils vivaient leur boite et leur métier, y compris quand ils étaient chez eux ! [...] Mais
B. M. [I’ancien DRHS], il a fait passer des messages, il a fait ce qu’il fallait pour ¢a et ils sont
en train de tuer le cceur de nos métiers ! Sur ¢a, je I’ai amer, je leur en veux parce que je crois
que entreprise, si elle est un petit peu responsable, elle doit quand méme garder ce potentiel
qu’elle a. Mais méme si tu as le gars, tu peux dire, je prends un soudeur, je vais le faire souder.
Ce qu’il va manquer, c’est I’dme qu’il y avait la-dedans. Ce qui n’est pas palpable, c’est la
passion qu’il y avait ! » (M. M., contremaitre principal, département « conduite et sécurité »)

Malgré la part d’idéalisation, sans doute pour partie inconsciente, d’un passé a jamais
révolu qu’il renferme, le regard chargé d’émotion que porte cet agent sur les causes et les
effets de I’évolution des métiers dans cette « boite », qu’il fréquente depuis plus de vingt-cinq

22 Les théories de F. Herzberg (Herzberg et al., 1957, 1959 ; Herzberg, 1971) distinguent deux catégories de
facteurs en milieu de travail qui interviennent de maniere tres différente dans le mécanisme de la motivation. Les
premiers sont extrinseques (l'hygieéne de vie) et se rapportent au contexte du travail. Concernant avant tout la
qualité de l'environnement, ils répondent a des besoins physiologiques en l'absence desquels on est mal a l'aise
ou frustré. Leur manque ou leurs dysfonctionnements rendent insatisfaits, donc poussent les salariés a réclamer
en leur faveur (par exemple en matiere d'hygiene et sécurité, de conditions de travail, de rémunération de base,
de rapports hiérarchiques ou de relations professionnelles). Leur présence apaise sans vraiment stimuler. Ils ne
sont donc pas a l'origine de la motivation. Les seconds facteurs sont intrinséques (l'auto-motivation) et se
rapportent au contenu du travail. En font partie 1'intérét au travail, les responsabilités recues, les rémunérations
d'ordre incitatif, les possibilités de reconnaissance et d'accomplissement a travers l'activité professionnelle. Parce
qu’ils incitent I'individu a faire des efforts pour satisfaire les besoins psychologiques auxquels ils correspondent,
ils sont désignés comme facteurs de motivation. C’est donc cette seconde catégorie de facteurs qu'Herzberg
préconise de développer par un enrichissement du travail (incluant la préparation, le contrdle, la discussion des
objectifs et la complexification des taches) afin d’accroitre la motivation du salarié.
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années et qu’il a appris 2 aimer’>’, mérite de s’y arréter. L’utilisation des vocables « dme » et
« passion », imprégnés d’un sens religieux qui peut paraitre a premicre vue contradictoire
chez une personne s’inscrivant dans une histoire familiale ouvriére, ouvertement communiste
et résolument anticléricale, donne toute la profondeur de la transformation identitaire subie.

La réorganisation de I’ensemble des services de I’entreprise, engagée des les
lendemains du passage en SEM, permet a la nouvelle direction de regrouper des postes et des
agents en leur confiant une plus grande autonomie. Cette rationalisation de l’activité lui
permet également de supprimer des emplois. La charge globale de travail restant pourtant
identique, il lui faut alors développer la polyvalence parmi les agents aussi bien dans les
services techniques que dans ceux, administratifs et commerciaux.

« Les gens sont devenus de plus en plus polyvalents et ca, depuis avant 95 quand méme. Ce qui
fait que la polyvalence, elle a des inconvénients, mais elle permet de résoudre un certain
nombre de problemes. Il y avait quand méme de plus en plus d’interchangeabilité dans les
fonctions, ce qui n’a pas amélioré la qualité du travail mais ce qui a permis de boucher les
trous, de pallier au manque d’effectif, de tout ca... Je pense qu’on ne peut pas enlever tout ¢ca
du contexte de I’évolution de I’entreprise » (C.R.-J., responsable syndical CGT retraité).

Au niveau du « service clientéle »

Avec le passage en SEM, toute 1’organisation va alors étre tournée vers le client. « En
somme, j'ai orienté toute l'entreprise vers la finalité du client », déclare I’ancien directeur
général lorsqu’il résume son action a la téte de 1’entreprise. La finalité de 1’entreprise devient
avant tout commerciale : il s’agit de satisfaire le client afin d’en tirer le maximum de revenu.
La référence au client permet alors d’orienter 1’entreprise vers le profit tout en déplacant
I’origine du contrdle de la hiérarchie vers le client. Jusqu’au plus bas de 1’échelle
hiérarchique, chaque agent subit désormais la pression du marché (par le truchement de la
figure du client qui a remplacé celle de 1’abonné) et I’intégration de cette contrainte débouche
sur I’autocontrdle (Boltanski et Chiapello, 1999).

« Pour te dire, moi qui ai travaillé longtemps a la facturation et longtemps au contentieux, par
exemple, autrefois tu avais une erreur, ca peut arriver une erreur, on redressait les erreurs
toujours a ’avantage du client. Maintenant on laisse partir ’erreur. S'il réclame, on rectifie,
s'il ne réclame pas, ca passe. Ca dénote bien, vis-a-vis de [’argent, l’état d’esprit. La consigne
de travail, ¢’était de rectifier en faveur de l'usager, alors que maintenant non. J’ai travaillé au
contentieux, j'ai été jusqu’aux saisies sur salaire... Tu arrives a des cas ! Tu as des roublards,
mais tu as de pauvres gens aussi... Combien de fois, quand on arrivait a faire payer nos dettes,
Jje faisais reposer les compteurs gratuitement. Combien de fois ! Maintenant tu ne peux plus le
faire. Une repose de compteur, je ne sais pas combien c’est, ¢ca doit étre de ’ordre de deux
cents euros, je n’en ai aucune idée. Moi, je le passais... On pouvait s’arranger, ce n’était pas
trop vérifié. Faire a I’avantage du client, ce n’était pas du braconnage, c’était I’éthique de la
maison : « dans le doute, tu t’abstiens ! » Mais tu ne pouvais plus le perpétuer dans la mesure
ou, pour faire ¢a, il te fallait tel ordre. Enfin c’est fliqué, c’est controlé, ca devient trés difficile
de le faire » (C. R.-J., responsable syndical CGT retraité).

L’activité de Gaz de Bordeaux devenant avant tout déterminée par des criteres de

3 « Je I'aime cette boite, ¢a fait 26 ans que j’y suis dedans, j’y suis attaché quelque part. Eux, ils n’y sont que
sur d’autres valeurs et ¢a, je leur en veux» (entretien avec M. M., contremaitre principal, département
« conduite et sécurité »).
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rentabilité et de profit, chaque agent est encouragé par la direction a devenir un
« commercial » de son entreprise en « portant le message du gaz » jusque dans les instances
de la décision politique. La disparition de la figure de I’abonné au moment ou I’entreprise
s’inscrit dans un univers davantage concurrentiel s’accompagne donc d’une responsabilisation
croissante des agents. En étant un vecteur potentiel de profit pour 1’entreprise, chaque agent
doit contribuer a sa pérennité.

« C’était plutét ca, c’était démarcher le client, prospecter au maximum, chercher d’autres
sources de clientéle, en particulier, le fameux réseau transport bus, ¢ca a été un des pdles tres
importants, mais essayer de s’impliquer aussi politiquement un petit peu partout pour
développer le développement du gaz. Que les gens de chez nous soient aussi impliqués dans le
fonctionnement des communes. |...] Partout ou les agents de Gaz de Bordeaux, en plus de leur
travail, ont un réle associatif et engagé ou reconnu, ils font passer les messages du gaz. C’était
a l’époque ce que G. M.-J. voulait que ’on dise. Alors qu’avant, on restait sur notre acquis.
D’abonnés, ils sont devenus clients » (C.C., ancien responsable syndical CFDT).

Comme le changement de statut juridique de I’entreprise avait permis la construction
du « bloc gazier », il va également €tre 1’occasion de fusionner les activités traditionnellement
séparées de « gestion des comptes » et de « gestion des contrats » au niveau des services de
« I’accueil clientele ».

« La premiere grosse réforme, ca a été les services techniques et la deuxiéme grosse réforme
qu’il ne faut pas oublier, c’est quand on a mis en place la plurifonctionnalité a [’accueil
clientele avec C. P., qu’on avait des grévistes tous les matins. [...] C. P. menait la
plurifonctionnalité a Uaccueil. [...] A I'époque, il y avait gestion des comptes et gestion des
contrats séparées, avec une informatique que G. M.-J. avait décidé d’arréter parce que ca
faisait quatre ans que le projet facturation 90 n’était méme pas arrivé a moitié et on était en 92.
Il I’a arrété, il a tout cassé et a dit : « on en refait un autre ! » C. P. en a refait un en moins de
deux ans, alors qu’il y a quatre ans que ca trainait » (B. M., ancien DRHS).

C. P. occupait alors les fonctions de directeur du développement et de la
diversification dans la nouvelle société’**. Mais « le 3D », comme le surnommaient les agents,
était également le responsable de la nouvelle section syndicale CFDT qui venait de se créer
dans la foulée du passage en SEM’”. Tandis que cette organisation syndicale soutenait la

4 B. M. revient sur la trajectoire de C. P. et sur le rdle déterminant que ce dernier joua pour lui ouvrir les portes
de GDB : « je rencontre C. P., il était au centre de Pau directeur de la communication. Je I’avais connu a Rodez
et il était secrétaire général adjoint de la CFDT de Rodez. Je lui dis, je suis toujours a Rodez, mais je m’ennuie,
les réformes de structures sont terminées, I’affaire des cing de Rodez m’empoisonne la vie, ils me font pression
parce qu’ils savent trés bien qu’il faut qu’on dégage le directeur de centre et le DRH parce que les procés vont
commencer. [...] Trois semaines apres, il me téléphone : « J'ai oublié de te dire un truc, quand je t’ai rencontré,
Jj étais toujours troisieme homme de Pau, mais en fait, j’étais déja parti psychologiquement, puisque j’avais en
ma poche la nomination de directeur du développement a la diversification de Gaz de Bordeaux » « C’est tres
bien, tu deviens un grand patron du gaz! » « Ce n’est pas Gaz de France, c’est Gaz de Bordeaux, c’est une
régie, elle vient d’étre transformée en SEM ». [...] « Pourquoi tu me racontes ¢a ? » «Parce que tu m’as dit que
tu voulais te barrer, le directeur général cherche un DRHS pour créer une direction des ressources humaines et
sociales a Gaz de Bordeaux. Il a publié un poste, il y a déja deux ou trois candidats pressentis.[...] Mais il
aimerait bien te voir parce que je lui ai dit beaucoup de bien de toi. Il veut te voir ».

> Comme nous le verrons lorsque nous présenterons I’histoire de la section syndicale CFDT a GDB, son
implantation répondait a la volonté de la Mairie de Bordeaux et de la Direction de I’entreprise « d’ouvrir » le
paysage syndical de I’entreprise au moment de son changement de statut. Comme le rappelle I’ancien DRHS :

« Je crois que Chaban et G. M.-J. ont voulu commencer un changement de culture et comment faire un
changement de culture dans une entreprise qui obéit a un monde stalinien, a savoir le syndicat unique. |[...]
Parce qu’un syndicat unique, c’est facile jusqu’a un certain point. Tant qu’il n’y a rien a changer, c’est facile ».
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« plurifonctionnalité » et la mettait en place dans le cadre de la réorganisation de « 1’accueil
clientele »**°, la CGT s’y opposait avec vigueur.

« On avait les T. R., les C. R.-J. [les deux représentants du personnel CGT élus des services
commerciaux| qui venaient nous dire que la plurifonctionnalité, c’était brader les métiers, etc...
Dés qu’on pronongait le mot, c’est comme si on avait prononcé le mot du diable ! Donc c’est
une imprégnation un peu bizarre » (B. M., ancien DRHS).

Deux agents décrivent alors les évolutions du travail d’un «chargé d’affaires
clientele » a partir du passage en SEM. Points de vue du « superviseur » et de 1’agent se
répondent et dessinent les contours d’une succession ininterrompue de changements, a la fois
techniques avec la mise en place d’un logiciel de gestion commerciale de la clientele et d’un
« auto-commutateur », mais aussi managériaux avec la mise en place de la plurifonctionnalité.
L’organisation du travail apparait alors comme un espace de « luttes », qu’il s’agisse de
I’enjeu de la répartition des différentes taches (réception téléphonique, réception physique et
travail administratif) au cours de la journée ou des conséquences tant individuelles que
collectives de la mise en place du « débordement » censé améliorer le service rendu au client.
Technologie et organisation se produisent et se déterminent donc mutuellement a 1’intérieur
d’un « systeme socio-technique » (Emery et Trist, 1960).

« Apres introduction de Guernica [le logiciel de gestion commerciale de la clientele], je passe
chef de groupe a ’accueil, I’équivalent de chef de section maintenant. Donc la, je fais un bond
quand méme, je prends deux GF [Groupe Fonctionnel] d’un coup. Je passe chef de section et
Jj’ai pour mission de mettre en place la plurifonctionnalité. C’est pour ¢a d’ailleurs que j’avais
été choisi, venant de la gestion des comptes et pour mixer les fonctions. Et puis apres, il y a eu
larrivée des superviseurs. Donc le nouveau systéme de |’auto-commutateur qui permet de
diriger les appels, avec la rotation des appels, toute une mécanique a expliquer, a comprendre
et puis avec une tragabilité... Et on a mis tout ¢a en place. Alors, I’élément détonnant mais
qu’on a peut-étre mis en place un peu vite, puisqu’on I’avait mis en place avant I’arrivée de
I’auto-commutateur - moi je pensais qu’il fallait le mettre en place aprés, mais ¢a avait été
décidé autrement - c’est la possibilité pour les agents de gérer les débordements. C’est-a-dire
qu’en clair, le surplus des appels peut étre pris par des gens qui traitent les dossiers, qui font du
travail administratif. Parce qu’il faut savoir qu’on plafonnait a 60% d’appels traités a
I’époque. C’était vraiment trés bon et I’objectif, ¢’était d’arriver a 90%, ce qui est la norme,
dans un centre d’appels. 90 — 95%. On ne va quasiment pas avoir de perte en lignes. Pour ¢a,
on a mis en place le débordement » (E. P., cadre au service des ressources humaines).

Aux préoccupations de la hiérarchie de proximité, chargée de décliner localement les
volontés de rationalisation de D’activité de «1’accueil clientele », répond C. J., « agent
d’accueil » depuis 1991, qui retrace les différentes €tapes de 1’évolution de « son » métier. Il
évoque ainsi les effets de la « sectorisation » de la « gestion des contrats » qui met fin a la
personnalisation de la relation clientele et la plurifonctionnalité entre « gestionnaires » et
« agents d’accueil » qui ne parvient pourtant pas a abolir une hiérarchie professionnelle. Il

Le recrutement de C. P. comme « directeur du développement et de la diversification » répondait alors a cette
préoccupation stratégique de « diversification » de 1’offre syndicale. Fort de son expérience politique et
syndicale passée, il avait en charge de « monter » la CFDT a GDB : « Donc c’est C. P. qui a créé la CFDT mais
il a eu le feu vert de la mairie » résume I’ancien DRHS.

26 En juin 1986, C. C., alors chef de section administrative et futur responsable syndical CFDT, rédige un
«mémoire », a I’issue de son « stage de maitrise » et destiné & lui faire accéder a ce college, autour de la

question de 1’amélioration de la réception téléphonique a travers la modernisation technique des matériels
téléphoniques de « I’accueil clientele » et la mise en place d’un « autocommutateur » plus moderne.
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décrit en outre I’intensification du travail consécutive a la mise en place du logiciel de gestion
commerciale et a la déclinaison locale des 35 heures. Mais aussi la « lutte » menée par les
agents contre le « débordement ». Au travers de ce récit, se dessine enfin la répartition des
taches d’un « chargé d’affaires clientele » (« CAC », dans le langage gazier) au cours d’une
journée de travail.

« A partir de 94, on passe a des espaces. Nous sommes quatre gestionnaires sur un secteur. [...]
C’est un pool pour quatre. [...] N'importe quel agent d’accueil peut renseigner n’importe quel
client.[...]

[La plurifonctionnalité entre « gestionnaires » et « agents d’accueil »] Une transition trés
rapide, brutale, tres mal vécue, une transition ou tu arrives du bureau des gestionnaires ou
chaque gestionnaire fait partie d’un clan, tu arrives dans un bureau au cinquieme étage, ou tu
rentres dans le clan des agents d’accueil et on ne t’attend pas de gaieté de cceur. |...] Les
gestionnaires sont des purs et durs, ils font partie d’un clan trés serré et tres fermé depuis des
années et des années, c’est la oun on boit le plus, c’est la oui le clan est vraiment le plus fermé
méme par rapport a la hiérarchie, le chef de département fait partie intégrante de I’équipe et
cotise tous les jours a la petite cagnotte réalisée pour aller chercher le divin breuvage, a
l’accueil clientele en bas dans le hall, on n’en est pas la. Il y a un chef de département, un chef
de réception physique dans le hall qui est en haut d’une estrade, on a un chef de réception
téléphonique qui est a son bureau qui surveille, on en est a un systéme qui est beaucoup plus
patriarcal. Les gestionnaires ont tous un caractére bien trempé, forcément de par leur métier,
un agent clientéle va parler de quoi ? D’abonnement et de résiliation, un agent de gestion ne va
parler que de délais, de fermetures non-paiement, d’enlevements du compteur, il va trouver des
solutions mais ce sont des discussions qui sont forcément plus dures. [...]

En 96, on passe aux 35 heures. Cela veut dire que I’on va encore plus intensifier la cadence, on
passe sur Guernica, on fait un travail plus condensé puisqu’en fait, on n’est pas plus mais on
est moins. Sur dix gestionnaires, il y en a au moins deux qui s’absentent tous les jours et au lieu
de finir a 16 h 15, tu vas finir a 17 h 30. C’est un systeme plus fatigant, plus dur, plus
éprouvant. On tient ou on ne tient pas. On commence a se mettre sur la gueule avec les chefs de
service parce qu’ils veulent a tout prix qu’on finisse a 17 h 30! [...]

A ce moment-la, on passe polycompétent en 98 et notre chef de section principal, a I’époque E.
P., décide qu’on va faire du débordement. On est affecté au téléphone dans la matinée ou
Uapres-midi, mais s’il y a trop d’appels, notre téléphone se met en rouge et on doit laisser
tomber ’activité administrative qu’on fait et répondre. Ce qui fait qu’au lieu de passer quatre
heures au téléphone, on en passe cing ou six. On est tout le temps sur les micros, tout le temps
sur des images artificielles, tout le monde est en dépression, on ne se parle plus, on n’échange
plus et on se voit de moins en moins a l’extérieur. Ca devient catastrophique. Encore une fois
on a un collegue qui avait un probléeme et qui prenait des neuroleptiques, lésion de cerveau puis
leucémie, au bout de six mois, plus personne. Encore un collégue de mort a Gaz de Bordeaux !
[...] Apres 98, qu’est-ce que je vois comme grande émergence, évidemment cette phase ou on
lutte contre le débordement. Il n’y a pas d’autre mot, c’est le mot lutter ! On en arrive a un
systéme oui on sépare, on fait le matin ou [’aprés-midi, c’est plus viable...

Et depuis 2004, on en arrive a un systeme completement aberrant out il manque en permanence
cing, voire six agents par rapport a la fonction a ’organigramme. Je ne parle méme pas en
temps réel, entre les JS5, les temps dont ont besoin les agents pour arriver a se refaire, les
absences pour maladie et tout ce qui en découle... On en arrive a un chiffre de couverture des
appels de 30% ! Ca veut dire que celui qui est assis en place d’agent d’accueil a un signal
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rouge tout le temps devant lui, et toutes les 40 secondes, il a un appel qui arrive. Donc il est
completement débordé puisqu’en 40 secondes, il n’a pas le temps de faire son courrier et la
gestion des contacts ! Donc il va se mettre en retrait, le retrait va étre comptabilisé par une
tasse a café sur le superviseur, et le superviseur va les comptabiliser. En fin de journée : « tant
de temps de retrait en pause-café » alors que tu n’es pas du tout en pause-café mais c’est un
symbole qui parle de lui-méme ! A partir du moment o tu es dans ce systéme, tu te pressurises
tout seul. A partir du moment oil tu te pressurises tout seul, quand tu n’es plus au téléphone et
que tu as la partie administrative a faire I’apreés-midi, eh bien tu ne peux en faire que la moitié
tellement ton cerveau, il est a ’ouest ! » (C.J., « chargé d’affaires clientele »)

Depuis 1991, la rationalisation de I’activité commerciale est active dans 1’entreprise.
Deux types de marchés (les particuliers et les professionnels) ont été progressivement définis.
En application des dispositions réglementaires’”’, ils sont gérés par des entités
organisationnelles distinctes (respectivement le « pdle habitat » et le « pole professionnel ») et
répondent a des stratégies commerciales bien spécifiques. Dans le méme temps, des objectifs
ont été annuellement assignés aux agents de maniere a pouvoir contrdler leur efficacité
professionnelle. Des indicateurs de gestion (comme le nombre d’appels traités ou le nombre
de « mensualisation ») ont ainsi ét€ mis en place et leurs résultats sont récapitulés et consignés
dans des «tableaux de bord ». La personnalisation d’une relation commerciale continue
s’efface a mesure que la logique productive des centres d’appels’™, en tant que « premier
environnement de travail du monde des services se trouvant soumis a une mesure tres précise
de la productivité [et permettant] une surveillance quasiment en temps réel de ’activité des
salariés’ », s’impose sur le « premier niveau d’accueil » des clients (Alter, 2003). L’agent
d’accueil de GDB doit sans cesse davantage faire face a des «rencontres éphémeres »
(Licoppe, 2002) au gré de la file d’attente des appels.

La fonction « d’agent d’accueil » est commune a Gaz de Bordeaux et a EDF. Pourtant,
en tant que produit du rapport de force interne a I’entreprise, la classification du poste a Gaz
de Bordeaux est supérieure a celle qui a ét€é négociée a EDF. Cette survalorisation relative
reconnait I’enrichissement effectif de la fonction au fil des évolutions organisationnelles qui
se sont succédées a GDB. En outre, elle répond aux ambitions individuelles des agents tout en
permettant a la direction de « faire évoluer » les fonctions professionnelles vers davantage de
polyvalence. Face a cette conjonction momentanée d’intéréts, l’organisation syndicale
majoritaire doit situer son action entre défense des intéréts collectifs des agents a travers la
revalorisation des postes de travail et risque de légitimation d’une volonté managériale
accentuant la pression productive.

Face aux transformations de leur activité, les agents de GDB, soutenus par
I’organisation syndicale majoritaire, développent donc des stratégies de résistance™’. Comme

7 Pour plus de détails, se reporter a I’encadré rappelant les grandes étapes de 1’ouverture a la concurrence du
marché de 1’énergie en introduction.

2 Tout en étant a la pointe de la modernité technologique, les centres d’appels apparaissent le plus souvent, du
fait des conditions de travail et d’emploi qu’ils proposent, comme des « nouvelles usines du tertiaire » (Bérard,
2001) qui offriraient de nouveaux beaux jours au modele productif taylorien dont certains prophétisaient la mort
ou la crise. La presse n’hésite ainsi pas a qualifier de « forgats » (Le Monde du 08/10/2002) ou de « galériens »
(Le Monde du 20/03/2002) ces salariés. Voir notamment a ce propos Di Ruzza R., « La prescription du travail
dans les centres d’appels téléphoniques », Revue de I’IRES, 2003/3,n° 43, p. 2.

329 Bérard D., « Centres d’appels : les nouvelles usines du tertiaire ? », Travail et Changement, 2001/12, n° 273,
p.7-16, cité par Di Ruzza R., op. cit., p. 3.

0 Qui seront présentées en détail et analysées dans le chapitre suivant consacré aux dynamiques de
décomposition — recomposition des collectifs de travail.
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dans la société d’assurance Apollon étudiée par M. Buscatto, ces dernieres « minent » et
« transforment » 1’action managériale et aboutissent a un « compromis social implicite,
négocié au quotidien par les salariés, les dirigeants et les syndicats » (Buscatto, 2002) dont
on trouve ici les traces dans la comparaison des classifications de postes entre GDB et EDF.

« Parce qu’on a toujours eu le rapport de force avec les gens, sur les métiers administratifs
comme les agents d’accueil, ici ¢’est 6-7-8, a EDF c’est 3-4-5, pour le méme boulot et en plus,
a UEDF ils sont bi-énergie, gaz et élec. Nous, on a toujours joué. A la direction, ils ont voulu la
plurifonctionnalité, tant que c¢a reste la plurifonctionnalité pour enrichir le poste, je suis
d’accord, quand c’est pour défendre « Michel Morin™' », ce n’est pas la peine, parce que la tu
perds ton métier de base et apres les agents se rejettent la balle, ils ne se cachent pas, ce n’est
pas eux, c’est 'autre, tu ne sais plus. Alors qu’avant, on avait quand méme des secteurs... » (R.
G., secrétaire général CGT)

Les pieges de la polyvalence

Qu’il s’agisse de rationaliser les services techniques ou ceux de « 1’accueil clientele »,
les modernisateurs ont obéi a un méme schéma réorganisateur de fusion des activités
jusqu’alors organisées séparément et ont poursuivi une stratégie identique de récompense des
agents qui « jouaient le jeu ». Une ancienne assistante de direction décrit ainsi comment une
polyvalence générale des agents fut développée dans I’entreprise :

« On prend des agents dans un secteur et on les regroupe avec un autre. Tu fais par demi-
Jjournée. La moitié¢ de la journée, tu fais ton boulot, I’autre moitié¢, celui de ton collégue. Puis,
on arrive a avoir une polyvalence qui fait que quand les agents s’en vont, apres, ils ne sont pas
remplacés, parce que derriere, il y a la releve qui est la. Les gens savent faire le travail de
l’autre. Ca s’est passé comme ¢a, lentement, bien stir. D’oui les problemes maintenant de stress.
Dans certains secteurs, c’est difficile... » (D. C., chargée d’affaires relations humaines)

Un autre agent revient sur les stratégies de promotion professionnelle mises en place
par la direction qui, tout en répondant aux aspirations de carriere ascendante des agents,
permettent de réduire le personnel et d’intensifier un travail dont les conditions d’exécution se
sont progressivement dégradées.

« Moi je n’ai pas voulu y aller car on m’avait proposé monts et merveilles, ce que j aurais eu !
Actuellement je serais chargé d’affaires comme A.-M. J. ou S. S. puisqu’on est de la méme
génération et on est rentré ensemble. [...] L’évolution ? C’est-a-dire qu’ils ont commencé a
faire la magouille, a tout vouloir regrouper au sein d’un méme service. Donc ils ont eu des
super contremaitres qui sont partis a des niveaux presque plus hauts que des cadres, les «
crocodiles bouchés », comme on les appelait a I’époque. Ces gars-la, ils se sont vus passer le
chargé d’affaires en méga contremaitre, ils ont pris toute [’activité pour eux et ¢ca a commencé
la période a dégraisser le personnel. Les dix agents qu’on a perdus, qui sont passés au
branchement, n’ont jamais été remplacés. D’un coup, moins dix ! Les autres, ils ont basculé la
et chaque fois qu’il y avait un vieux qui partait a la retraite, on faisait monter un petit GF
[groupe fonctionnel]. Ca faisait des gars en moins et on s’est apercu qu’apreés, la population
avait beaucoup rajeuni. [ ...]

3! Dans le langage imagé des gaziers bordelais, et particulierement des représentants du personnel, « Michel
Morin » représente symboliquement [’agent capable en tout mais efficace en rien. Cette antonomase,
historiquement synonyme de factotum, touche-a-tout ou encore de bricoleur, désigne aujourd’hui le métier

d'homme a tout faire. Son usage est cependant trés localisé, essentiellement dans le Bordelais et dans les
Antilles.
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Tu vois, mon frere, il est GF7 [groupe fonctionnel catégorie 7], c’est-a-dire chef d’équipe a la
cana et il avait cing ans de boite alors qu’avant pour étre GF7 a la cana, il fallait avoir fait ta
vie de soldat. Moi j’ai vu des gars qui sont partis en GF5 ! A I’époque, tu partais chef ouvrier,
tu étais GF5. C’était comme ¢a. Donc, d’un cété, ils nous ont achetés tous, avec les petites
catégories, les machins, les « si » et les « la » comme ¢a tu travaillais plus, tu fermais les yeux.
Mais moi, je ne pense pas que tu travailles plus qu’avant, tu travailles moins bien, dans des plus
mauvaises conditions, tu acceptes plus facilement que les fouilles, elles soient mal ouvertes, tu
acceptes plus facilement les choses comme ¢ca, du moment que tu bourres, que tu bourres. Et
c’est des pics ! On leur dit : « vous ne faites rien pendant trois semaines, on ne vous casse pas
les pieds mais par contre pendant trois semaines, il faut bourrer ! » La, tu acceptes n’importe
quoi ! Nous, on ne marchait pas comme ¢a quand j’y étais » (J. V., « agent technique sécurité
réseau » et responsable syndical CFDT).

Apres avoir « fait ses armes » comme soudeur’**, J. F. occupe aujourd’hui un poste de
« chargé d’affaires » a I’atelier. C’est lui qui organise désormais le travail de ce service et qui
répartit soudeurs et chaudronniers sur le réseau en fonction du type de chantiers a réaliser. Il
explique pourquoi il ne peut faire autrement que d’imposer la polyvalence.

« Il faut savoir que sur le réseau, un soudeur ne sort pas sans un chaudronnier et un
chaudronnier ne sort pas sans un soudeur. Donc pour avoir un groupe homogéne, il faut a mon
avis autant de soudeurs que de chaudronniers. Et on était arrivé a [’atelier a cing soudeurs et
un ou deux chaudronniers. Donc c’est trés trés dur. La seule possibilité que j’avais, ¢’était de
mettre deux soudeurs ensemble. Si tu veux avoir trois chantiers, deux chantiers gérés par
Uatelier plus une prestation pour ’extérieur et que tu as six gars, tu ne vas pas faire travailler
deux équipes et en laisser trois ou quatre sur le carreau, donc on était obligé de faire des
doublons avec des soudeurs » (J. F., agent technique 2° degré, « chargé d’affaires »).

Non seulement la généralisation de la polyvalence est favorisée par les réductions
régulieres d’effectifs, mais elle profite désormais de ce que certains agents per¢oivent comme
un « chantage au privé ». Nombreux sont en effet les agents qui ont le sentiment d’étre piégés
dans un cercle vicieux dont ils ne peuvent sortir que perdants, sauf a ne poursuivre des
intéréts qu’exclusivement personnels dans une logique de court terme. S’ils refusent la
polyvalence, ils restent désoccupés et menacent la pérennité de leur propre poste de travail
tout en légitimant le recours a des prestataires externes « pour faire le maille ». Mais s’ils
acceptent ce qu’ils considerent étre le « boulot du copain », ils contribuent a la disparition des

32« C’était surtout Uactivité la plus dure de Bacalan, c’est vraiment un boulot que tu ne fais pas la fleur au

fusil. Tu ne fais pas une soudure de haute pression comme tu fais un branchement ou comme tu mets un collier
fonte ou un manchon PE [polyéthylene]. [...] Mais ce qu’il faut voir, c’est qu’il y a plusieurs facettes dans ce
boulot-la. Nous, on soudait a la rutile [a base d’oxyde de titane, il s’agit d’un enrobage utilisé pour les travaux
courants]. C’est une baguette bien spécifique et moi, j’ai homologué I’entreprise pour souder a la cellulosique [a
base de cellulose, cet enrobage est utilisé pour les soudures a forte pénétration en position descendante]. Par
rapport a ¢a, l’entreprise a eu I’autorisation d’accéder a souder avec ce genre de baguette, et depuis que les
nouveaux utilisent ¢a, on a des radios qui sont bonnes a 98%. Il 'y a vraiment trés peu de reprises, c’est plus
confortable, tout le monde s’y retrouve et tu as moins de pression. Donc, il faut que tu saches bien souder, entre
faire une soudure dans le centre de formation et faire une soudure sur un chantier, ce n’est pas du tout pareil, tu
n’es pas dans le méme environnement. Au centre de formation, tu es couvert, tu es au chaud, tu es sur du béton
alors que sur un chantier, il peut pleuvoir, I’accessibilité de la soudure n’est peut-étre pas des plus favorables,
tu soudes des aciers qui sont pleins de gaz depuis vingt ans, donc, c’est hyper poreux... C’est spécial. Et en
amont, tu as tout ce qui est préparation, tuyauterie, parce que savoir souder, c’est une chose, mais avant de
souder tu as tout ce qui est préparation pour que tu puisses ajuster tes deux tuyaux que tu veux souder avec le
méme écart partout. Parce qu’il faut savoir que pour souder a l’arc, il faut que I’écartement entre les deux tubes
soit pareil sur toute la circonférence, donc c’est un travail malgré tout et il faut que ¢a tombe pile poil, tu ne
peux pas faire autrement ; a la radio, ¢a se voit si tu ne fais pas du bon boulot » (entretien avec J. F., agent
technique 2° degré, « chargé d’affaires »).
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métiers en étant responsables de la dilution des savoir-faire traditionnels et légitiment tout
autant les réductions globales d’effectifs. En outre, ce dilemme est au cceur d’un processus de
recomposition de l’identité professionnelle du gazier, douloureusement subi par certains
agents tels que D. T..

« Pas plus tard qu’hier, on me demande de faire un travail qui ne correspond pas du tout a mon
travail et je I'ai fait parce que c’était mon frere ! On m’a demandé de faire son travail, d’aller
avec lui aux obturations, ¢a n’a rien a voir avec la soudure ou la chaudronnerie. Hier, j’ai dit :
« c’est terminé, c’est fini la polyvalence de merde ! » On ne peut pas faire le chantier ? On ne
fait pas le chantier ! On le fera quand le personnel sera la ou alors, il va falloir faire quelque
chose, c’est tout! Il manque un troisiéme mec la-bas, ils ne sont que deux pour faire les
obturations ? Il ne faut pas étre mathématicien, s’il y a une absence ou quoi que ce soit, |[...]
qui est-ce qui reste ? Un seul mec ! Il faut une équipe de trois. A Gaz de France, ils sont trois.
Ils ne sont pas trois pour rien quand ils partent sur une obturation en 42 ou en 6 pouces sur du
168, ils sont trois les gars ! Tu vois, on va rentrer dans les problemes encore. Je lui dis a J. F .,
il ne faut pas que la tension remonte, on voit bien que ¢a ne va pas, c’est la qu’il faut réagir
avant qu’il n’y ait encore un probléme ! La, j’y suis allé uniquement parce que c’était mon

frangin. [...]

Je leur ai dit : « Non, ¢a ne correspond pas a mon travail ! » Il y en a qui savent te dire : « Si tu
ne le fais pas, c’est le privé qui va le faire ! » Parce qu’ils savent que ¢ca nous embéte. Alors, je
dis : « C’est contre ma volonté eh bien, il le fera, le privé ! » De toute facon, un peu plus ou un
peu moins, ils en font déja pas mal le privé, tout ce qui est cana et tout ¢ca! C’est infernal ! »
(D.T., agent technique soudeur professionnel)

A Gaz de Bordeaux, la spécialisation des tches est peu i peu devenue 1’exception
tandis que la polyvalence n’a cessé d’étre développée, au point que les agents en font 1’'une
des caractéristiques principales définissant le mieux leur travail en 2006™". Mais c’est le
changement de statut de I’entreprise qui a marqué un tournant dans I’évolution des métiers
gaziers. En effet, les agents recrutés apres 1991 se considérent avant tout comme polyvalent
dans leur travail (graphique 3). Tandis que ceux qui ont été recrutés par la régie se considerent
en 2006 a peine plus polyvalent (36%) que spécialisé (34%), ceux qui ont été recrutés suite au
passage en SEM sont pres de quatre fois plus a considérer étre polyvalent au travail (53%)
plutdt qu’étre spécialisé (15%). En outre, alors que prés d’un tiers de I’ensemble des
répondants de 1992 (30%) se considéraient spécialisés, ils sont moins d’un agent sur quatre en
2006 (23%)™*.

333 A la question 30 du questionnaire de 2006 : « Parmi les aspects suivants, quels sont ceux qui définissent le
mieux votre travail ? », les agents, invités a choisir au maximum trois choix parmi les quinze proposés, ont placé,
dans 1’ordre, le fait d’« étre en contact avec le public » (38%), le fait d’« étre polyvalent » (37%), le fait de
« travailler sur écran » (33%) et enfin, le fait d’« &tre souvent interrompu dans [leur] taches » (31%).

3% Question 1-14 du questionnaire de 1992 (Q92/Q1-14) et question 12 de celui de 2006 : « Dans votre travail,
étes-vous ? »

169



Graphique 3 : Polyvalence du travail en fonction de I'ancienneté en 2006
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II. Recherche de souplesse et de flexibilité : une entreprise de «surveillants de
chantiers » ?

Du temps de la Régie, tous les corps de métier étaient représentés dans 1’entreprise. Au
réfectoire des services techniques, déjeunaient alors cOte a cOte des soudeurs, des
chaudronniers, des releveurs mais aussi des peintres, des électriciens, des macons et méme
des jardiniers ! Ne comptant que sur ses propres moyens et ressources internes, la régie avait
alors besoin de s’appuyer sur autant de professions différentes pour assurer I'intégralité des
travaux qui lui incombait et que !’entretien de ses infrastructures imposait. En outre, une
socialisation partagée dans une ambiance familiale, a la fois sur le lieu de travail mais
également dans le cadre des activités sociales communes a l’ensemble des industries
électriques et gazieres, faisait de chaque agent un gazier a I’identité professionnelle affirmée.

Alors que I’environnement productif de ’entreprise se transforme au cours des années
1980, ses finalités deviennent sans cesse davantage commerciales. Le passage en SEM de
1991 marque alors un tournant décisif dans 1’évolution de 1’organisation productive de GDB
en visant 2 lui donner davantage de flexibilité et de compétitivité sur des marchés élargis. A
partir de ce moment-la, ses effectifs ne cesserent de décroitre a mesure que son activité se
recentrait sur le cceur de métier’” dans le cadre d’une stratégie industrielle redéfinie. De plus
en plus d’activités furent alors considérées comme « périphériques » et confiées a des

prestataires extérieurs. En mettant en avant des besoins grandissants de « souplesse™® » et de

33 Un document du 9 mai 2007, intitulé « la sous-traitance 2 Gaz de Bordeaux » et rédigé par la direction des
services techniques en réponse aux demandes réitérées d’information des représentants du personnel a ce sujet,
précise que «les activités pouvant faire 1’objet d’une démarche de sous-traitance [sont] principalement des
activités ne relevant pas du cceur de métier. Pour la distribution, le ceeur de métier concerne principalement : la
maitrise d’ouvrage (études générales, études de conception, normalisation, etc.); I’exploitation du réseau
(conduite du réseau, accés aux ouvrages, mises en service, etc.); les interventions de sécurité (premiere et
deuxieme intervention) ».

3% Le document de la direction des services techniques précise encore dans sa conclusion que la sous-traitance
« apporte a I’organisation des services la souplesse nécessaire a la gestion des plans de charge, a la satisfaction
client, a la maitrise des coiits ».
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« réactivité » organisationnelles, les modernisateurs n’ont cessé d’avoir davantage recours a la
sous-traitance a tel point que de nombreux agents s’inquietent « de voir de plus en plus
d’activités gazieres partir au privé ». En tant que mode de coordination entre les différents
agents économiques qui s’inscrivent dans une division du travail redéfinie, les relations de
sous-traitance conduisent a 1’extension de nouvelles relations salariales en participant au
double mouvement de flexibilité a la fois de 1’outil de production mais aussi de I’emploi.

1. Qu’entend-on par sous-traitance ?

Le langage économique parle de sous-traitance chaque fois qu’un agent de production
n’assure pas personnellement toutes les opérations conduisant a la confection du produit qu’il
élabore, mais recourt, pour tout ou partie de ces opérations, a un autre agent, le sous-traitant.
La littérature illustre généralement cette situation par ’exemple du constructeur automobile
achetant ou faisant confectionner certains éléments d’équipement.

D’un point de vue juridique, le terme de sous-traitance recouvre deux notions
distinctes : la sous-traitance d'un marché confié par un maitre d'ouvrage a une entreprise
principale et la sous-traitance industrielle dont il est question dans le cas de GDB. Alors que
le droit frangais ne définit que la premiere notion par la loi du 31 décembre 1975 « relative a
la sous-traitance™’ », la deuxiéme prend un sens beaucoup plus large et correspond a ce que le
langage commun entend généralement par « sous-traitance ». La commission européenne en
précise ainsi le sens : « Une entreprise, le “donneur d'ordre”, charge, suivant ses directives,
une autre entreprise, le “sous-traitant”, de la fabrication de produits, de la prestation de
services ou de l'exécution de travaux qui sont destinés a étre fournis au donneur d'ordre ou
exécutés pour son compte™® ».

2. Une introduction progressive a Gaz de Bordeaux

Le recours a la sous-traitance fut initié par I’ancienne direction de la régie au milieu
des années 1980. Furent alors externalisées les activités de nettoyage et d’entretien des deux
sites de I’entreprise. L’unique organisation syndicale alors présente dans 1’entreprise était
opposée a tout rétrécissement du périmetre des activités assurées par des agents statutaires.
Mais la présence simultanée d’une section dite « de base », c’est-a-dire ayant pour vocation
de rassembler les «ouvriers, employés et techniciens » (CGT-OET), et d’une section
« cadre » (CGT-GNC), offrit alors a la direction la possibilité d’attiser les divergences entre
ces deux entités en imposant au responsable du service d’entretien de 1’entreprise, qui était
également, et en ce cas, d’abord le responsable de la CGT-GNC, la réalisation de
I’externalisation de cette premiere activité.

« Bon, il y avait un syndicat cadres aussi, avec le fameux F. P., [...] il a eu des pressions lui
aussi. Il a eu, pour la petite histoire... C’était bien avant, il était responsable du bureau

P « Au sens de cette loi, la sous-traitance est ’opération par laquelle un entrepreneur, dit entrepreneur

principal, confie par une convention appelée “sous-traité” [ou “contrat de sous-traitance”], et sous sa
responsabilité, a une autre personne nommée ‘‘sous-traitant”, tout ou partie de [’exécution du contrat
d’entreprise ou du marché public conclu avec le maitre de I’ouvrage », cité par Olivier A., Quelles réactions du
droit du travail face a la sous-traitance ? Les enseignements de I’exemple italien, mémoire de DEA de Droit
Social sous la direction d’Antoine Lyon-Caen, Université Paris X-Nanterre, 2002, p. 6.

¥ Communication en date du 18 décembre 1978, cité par Ponnet M., Les effets de la sous-traitance sur la
sécurité des installations a risques dans un contexte de travaux de maintenance, communication lors des

Journées des Theses IRSN, 2007, p. 2.
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d’études et il était responsable de 'entretien, il y avait un service d’entretien qui faisait le
ménage, et le fameux P. F. [I’ancien — et dernier - directeur général de la régie] savait que ce

N

type-la était cadre CGT. On a commencé a externaliser des activités en commengant par le
responsable qui était président du GNC et a lui demander de supprimer des emplois de femme
de ménage, enfin d’hommes de ménage, a I’époque » (C. R.-J., responsable syndical CGT

retraité).

La résistance qu’opposait alors systématiquement le syndicat « de base » de GDB a ce
qu’il percevait comme des tentatives d’externalisation permit de contenir une « fuite »
progressive des activités statutaires « vers le privé ». Alors qu’au méme moment, les
directions d’EDF et de GDF imposaient une externalisation croissante des activités de leur
cceur de métier, le rapport de force interne fit que pareilles décisions « stratégiques » durent
étre retardées a GDB. Ce n’est qu’a la suite du changement de statut de I’entreprise que la
direction engagea une réorganisation des activités qui préparerait le développement du recours
a la sous-traitance.

« Ca a commencé vers 84-85. 1l y a eu des tentatives au niveau du relevé [des compteurs], au
niveau de Bacalan, au niveau technique... Il y a eu une tentative de faire de plus en plus de
travaux par le privé. On s’y est toujours opposé. Mais parce qu’a ’EDF, de plus en plus de
travaux n’étaient plus faits par des services statutaires, et la, il y avait la tendance a faire la
méme chose. Mais on a réussi malgré tout a la faire reculer jusqu’aux années 88-89, au
moment ot on a commencé a parler de la création de la SEM » (C. E., responsable syndical
CGT retraité).

Les changements semblent donc avoir été progressifs a GDB. C’est ce dont convient
rétrospectivement 1’ensemble des acteurs qui les a vécus, qu’ils en furent alors les promoteurs
ou les opposants. Tous semblent également s’accorder pour reconnaitre a posteriori une
cohérence et une cohésion générales aux transformations successives imposées par 1’activité
réorganisatrice de la direction.

« Il n’y a pas que Gaz de Bordeaux, il y a eu Strasbourg, il y a eu Grenoble... Il y a eu d’autres
entreprises au niveau national ou ¢a s’est passé différemment. Nous, a Gaz de Bordeaux, parce
qu’on avait un directeur a l’époque pour lequel j’ai beaucoup de considération, Monsieur P. F.,
qui approchait de la retraite et qui ne voulait pas trop bousculer les choses. Alors, il y a eu
quelques réformes de structures. Il 'y a eu tout d’abord la disparition du service entretien-
balayage, ce qu’on appelait « les garcons nettoyeurs », ¢ca a été une des premieres réformes qui
a entrainé peu a peu certaines prestations que l’on faisait telles que les magons, les peintres, les
menuisiers qui n’étaient pas de véritables métiers de gaziers. Il y a eu dans une premiere étape,
ils ont commencé par éliminer tous ces métiers qui ne sont pas liés vraiment a la branche gaz,
qui sont paralléles, qui sont la pour... mais qui ne sont pas vraiment utiles, donc ¢ca a
commencé par ¢a... Il y a eu ensuite quelques petites mini-réformes de structure au niveau
administratif. Il y avait ensuite, en sous-entendu, la disparition progressive du service auquel je
venais d’arriver, le SAV, ca se disait, mais ca ne se faisait pas, mais c’était sous-entendu. Donc,
cette transformation était lente et progressive et puis comme la mairie de Bordeaux a souhaité
que ca aille plus vite, Monsieur P. F. a été certainement invité a rester chez lui et a la téte,
Monsieur G. M .-J., avec son dynamisme et sa force, a été appelé a prendre la direction de Gaz
de Bordeaux, et c’est lui qui a tout transformé » (C. C., responsable syndical CFDT retraité).

Pour les modernisateurs, le recours a la sous-traitance s’inscrit dans le prolongement
« naturel » de son activité ré-organisatrice qui a d’abord consisté a réorganiser les activités et
redéfinir les métiers en favorisant la polyvalence. Mieux, il n’est qu’une piece d’un
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continuum organisationnel qui trouve sa finalité dans 1’évolution concomitante des autres
entreprises, méme concurrentes. C’est ainsi que le chef du « pdle professionnel » répond a un
agent qui s’appuyait stratégiquement sur les «remarques» transmises par un «
client important’® » pour mettre en lumiere les difficultés rencontrées a la suite du
changement de logiciel de facturation : « Méme si je suis conscient des difficultés liées a ce
changement, je pense que notre proposition va dans le sens de [’histoire, et que nos
concurrents ne feront pas difféeremment. D’ailleurs, nous n’avons pas a ce jour beaucoup
d’autres remarques d’autres exploitants...a moins que je n’en sois pas informé. Il est normal
aussi qu’'un changement génere des interrogations, voire de la suspicion’ ». La tiche des
dirigeants est alors de mettre en ceuvre des moyens en vue d’obtenir I’état souhaité de
’organisation en cherchant a en rationaliser le mieux possible Dactivité**' . Et la sous-
traitance, en tant qu’« outil de pilotage nécessaire a la bonne réalisation des activités®* »,
constitue I’'un de ces moyens. La vitesse d’adaptation des structures de 1’entreprise dépend
alors de 1’état des rapports de force entre les différentes catégories d’acteurs engagées. C’est
pourquoi la direction procede par étapes.

« On a vraiment jeté les fondements de ce professionnalisme qui est encore en vigueur
aujourd’hui et qui nous a permis de préparer la deuxieme phase de I’évolution, c’est-a-dire le
recours a des prestataires externes pour apporter plus de souplesse dans [’organisation et
répondre ainsi a la variation de la demande » (D. G., directeur des services techniques).

Tandis que les agents appréhendent le recours a la sous-traitance comme une « fuite »
des activités statutaires « vers le privé », les modernisateurs présentent le recours a des
prestataires extérieurs en le qualifiant de « partenariat », souvent durable et « stratégique »,
avec des « collaborateurs » qui effectuent des « prestations de service » en « synergie » avec
Gaz de Bordeaux. La nouvelle direction légitime ainsi ses choix de recourir a la sous-traitance
en externalisant les contraintes pesant sur 1’activité de 1’entreprise et en naturalisant les
changements intervenus dans son environnement de travail et dans «le monde de
I’entreprise » en général. Elle en adopte également le vocabulaire ainsi que la rhétorique
justificatrice. Les changements intervenus apparaissent des lors inéluctables. Ce que confirme
d’ailleurs un ancien responsable syndical : « Ca a commencé, il y a fort longtemps, mais on
I’avait vécu comme quelque chose d’inéluctable’” ». 11 ne devient alors possible que de
retarder, au mieux, les effets d’une mécanique qui parait implacable.

3. Les raisons d’un choix : répondre aux « pics d’activité »
Pour la direction, recourir a la sous-traitance répondait aux contraintes du plan de

charges de I’entreprise et permettait de faire face aux pics d’activité. De son point de vue, il
s’agissait donc d’une nécessité.

3 Dans un courriel en date du 23 février 2007, ce «client important », par la voie de son représentant,
écrit notamment : « Cette nouvelle présentation [de la facture de gaz] améne de notre part les remarques
suivantes : nous ne retrouvons que la date et I’index du dernier relevé ; l'index et la date de la reléve précédente
n’étant plus mentionnés, il ne nous est plus possible de vérifier la consommation réelle ni de contréler que nous
avons bien enregistré toutes les factures...; n’est plus mentionné le correcteur thermique. Cette nouvelle
présentation manque de clarté et rend notre contréle beaucoup plus fastidieux ».

0 Courriel de C. B., chef du « pdle professionnel », en date du 27 février 2007.

1IN, Alter définit en ces termes « ’activité organisatrice » qu’il distingue de la « forme de I’organisation » pour
décrire une organisation. Car « ['utilisation de I’expression “ organisation du travail” fait ainsi indifféremment
référence a l’état de la structure de division du travail ou a I’action consistant a définir cette structure », in
Alter N., op. cit., p. 496.

2 « La sous-traitance & Gaz de Bordeaux », op. cit., p. 3.

*3 Entretien avec C. R.-J., responsable syndical CGT retraité.
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« Quand je suis arrivé a Gaz de Bordeaux, ’entreprise assumait quasiment la totalité de ses
travaux avec ses moyens propres a l’exception du terrassement et de certains travaux
exceptionnels. Pour ce qui était des extensions classiques de réseau et de renouvellement d’un
réseau, de la pose des branchements de ’exploitation, tout était effectivement assuré avec du
personnel gazier avec les difficultés qui pouvaient naitre du plan de charge qui avait parfois des
aspects de pointe, des pics en période d’été. La, effectivement, c’était délicat en termes de
gestion des moyens pour arriver a s’adapter a cette évolution du plan de charges » (D. G.,

directeur des services techniques).

Recourir a la sous-traitance assouplit la gestion des ressources humaines de
I’entreprise tout en lui permettant de répondre rapidement aux évolutions de la demande sans
transformer ses structures internes. En période de « pic », c’est-a-dire lorsque 1’entreprise ne
peut faire face a la totalité de ses travaux avec ses propres moyens ou lorsque la charge de
travail, qui connait des fluctuations importantes, devient subitement plus importante,
I’entreprise a recours a une main d’ceuvre flexible et ponctuelle dans le cadre de prestations
de service. Ce qui lui permet de contenir ses dépenses en « frais de personnel », et donc, ses
« frais généraux », en indexant ses ressources humaines internes sur une période d’activité
normale, c’est-a-dire en dehors des pics d’activité.

Un document interne rappelle ainsi que le recours a la sous-traitance ne peut intervenir
que si les « moyens internes » ne permettent pas d’atteindre les objectifs fixés dans le cadre du
« schéma directeur gaz » dont le budget est « élaboré et validé dans le cadre de la procédure
budgétaire ». Concernant les services techniques, il précise ainsi que :

« L’organisation, la préparation et la réalisation des chantiers et des interventions
correspondants sont confiées aux départements spécialisés du GRD [Gestionnaire du Réseau de
Distribution] qui doivent respecter leurs objectifs annuels tant quantitatifs que qualitatifs. Pour
ce faire, ils ont recours prioritairement’ aux moyens internes qui leur sont affectés.
Néanmoins, lorsque les contraintes techniques ou économiques I’imposent, il peut étre fait appel

a des ressources complémentaires fournies par des entreprises sous-traitantes™ ».

Ce méme document rappelle également les « principales contraintes a l’origine d’une
décision de sous-traitance » : un « plan de charge exceptionnel », des «difficultés de
programmation », des «délais de réalisation réduits » et des « moyens techniques non
disponibles ». Alors que les « pics d’activité » étaient encore ponctuels au cours des premicres
années de la SEM, les effectifs statutaires diminuant continuellement et la charge de travail
augmentant brusquement avec la construction du tramway qui imposait le déplacement de
nombreux « ouvrages » dans un temps limité, ils se sont succédés a partir de 1996 a tel point
que d’un état temporaire, ils sont devenus I’horizon quotidien de I’activité de I’entreprise.

« Ils ont tellement tiré sur ’emploi d’un cété que maintenant, l’externalisation, ils I’expliquent
par des pics d’activité. Sauf que, ca, on pouvait I’entendre au début, on pouvait [’entendre la
deuxieme année, mais maintenant, si les pics c’est tous les ans, ce n’est plus un pic, c’est
Uactivité de Ientreprise ! » (A.S., responsable syndical CGT)

« L’urgence » et le sentiment d’€tre en permanence « débordé » sont alors rapidement
devenus la norme. Le manque d’effectifs a été pallié par le recours a 1’intérim qui met non
seulement en concurrence des agents aux statuts salariaux inégaux mais qui, en devenant
structurel deés lors qu’un volant fixe d’intérimaires occupe certaines fonctions de maniere

34 En « gras » dans le texte.
5 « La sous-traitance 2 Gaz de Bordeaux », op. cit., p. 1.
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permanente**, renforce également la tendance 2 la réduction des effectifs qui permet d’alléger
la masse salariale de 1’entreprise.

« L’externalisation est arrivée par rapport a une charge de travail qui était importante. On
nous a filé quinze chantiers sur la table, on ne pouvait en réaliser que sept, il fallait bien faire
faire les sept autres. Justement, il y avait deux possibilités, ¢’était soit d’embaucher, soit de les
donner a U'extérieur. Eux, ils n’ont eu qu’un cheval de bataille, ¢’était de nous dire qu’on était
sur des activités ponctuelles et qu’on était vraiment sur un pic d’activités et que dans quelques
mois, ca allait redescendre. [...] Mais le début des travaux, ¢ca remonte a 96. Donc ce pic
d’activités a duré dix ans ! [...] Mais ¢a s’est vraiment accentué depuis cing ans. [...] Mais est-
ce que c’est rendre service a ’atelier de I’ étoffer en effectif pour pallier une activité soi-disant
temporaire ? Il faut réfléchir aussi » (J. F., agent technique 2° degré, « chargé d’affaires »).

Au final, la justification du recours a la sous-traitance par la direction en termes
d’apport de souplesse ne semble pas partagée par les agents du premier niveau d’encadrement
qui sont quotidiennement confrontés a la nécessité de « jongler » entre divers impératifs afin
de constituer les plannings de travail des agents travaillant « dans le trou ».

« Je trouve que j’ai moins de confort de travail qu’ils avaient auparavant, je te dis, par rapport
a tous ces intérims, a tous ces chantiers, a toutes ces réunions qu’on a eues, tous ces
engagements qu’il fallait tenir, les prestations a réaliser pour les autres services... On arrive
méme a sortir les soudeurs de nos chantiers pour réaliser les prestations puisque ce sont des
prestations ponctuelles, journalieres alors que nous, ce sont souvent des chantiers qui sont un
peu étalés et qui peuvent aller d’une semaine a deux mois. Donc sortir une équipe un jour, ca se
voit moins. C’est possible et c’est ce qu’on a fait et je remercie les gars de I’avoir fait parce que
malgré tout ce qu’ils peuvent dire, ils ’ont fait. Chez nous, ce sont des gueulards, mais ils font
leur boulot » (J. F., agent technique 2° degré, « chargé d’affaires »).

4. Une bataille de chiffres

La décision de sous-traitance apparait motivée par le choix de réduire les effectifs de
I’entreprise et d’externaliser les opérations les moins rentables financierement et les plus
coliteuses socialement aupres d’entreprises tierces. Comme le précise un document de la
direction des services techniques : « Dans tous les cas, le recours a la sous-traitance doit
s’inscrire dans un contexte de maitrise économique de [’activité pour les services de Gaz de
Bordeaux’’ ». Plutét que de recruter une main d’ceuvre qui bénéficierait du statut du
personnel des IEG jugé trop coliteux (et donc désavantageux par rapport a des concurrents qui
n’en bénéficient pas), GDB va sous-traiter, c¢’est-a-dire qu’elle va transférer le colt social que
représente la gestion de la main d’ceuvre qu’elle aurait di recruter sur le sous-traitant (le
prestataire de service), tout en conservant un certain pouvoir sur lui (et notamment celui de
fixer des objectifs de production). Z. N., «cadre qualit¢ », résume le raisonnement
gestionnaire qui justifie le recours de GDB a la sous-traitance. Ce discours, partagé parmi
I’ensemble de 1’encadrement, n’est cependant pas celui qui est officiellement tenu face aux
exécutants.

6 Comme le rappelle J. F., « chargé d’affaires » a I'atelier ol il y organise le travail et y répartit les agents selon
les « plans de charges » qu’il doit réaliser : « L’intérim, ¢a a été de suite avec le tram. Avant, il n’y en avait
jamais eu. Et je crois qu’en deux ans, on en a eu six ou sept!». Il s’agissait de pallier un manque de
chaudronniers et de soudeurs devenu structurel dans ce département.

7 « La sous-traitance & Gaz de Bordeaux », op. cit., p. 3.
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« L’entreprise a fait bénéficier au personnel de tels avantages que, d’un point de vue
économique et par rapport a ce qui se passe aujourd’hui avec I’ouverture des marchés a la
concurrence, on n’est absolument pas compétitif sur le marché. Pour une activité similaire que
Jje sors souvent, et que je connais un peu pour avoir baigné dedans, c’est ’activité du SAV : tu
prends un technicien GDB et un technicien [d’une entreprise prestataire], un agent coiite grosso
modo deux fois plus sur I’année en termes de charges salariales pour GDB avec un rendement
sur le terrain qui est a peu pres un tiers fois moins... Donc, en bout de chaine, I’équation est
vite résolue. L’équation du marché est sans appel et ce qui me soiile, c’est qu’ils ne percutent
pas ! Et quand on leur dit qu’il faut augmenter les rendements, de suite, c’est revenir sur des
choses qui sont, pour eux, établies et qu’ils encadrent comme un postulat de fonctionnement ! Et
non, les gens n’ont pas envie de se faire chier a faire une chaudiére de plus d’entretien par
Jjour, et tout ca, parce qu’ils n’ont pas compris que de [’extérieur, ca nous était un peu imposé !
Et la, ce n’est pas un combat avec la direction, c’est une adaptation nécessaire aux lois du
marché. Et ¢ca, t’y peux rien, au moins a notre niveau, et ¢a, c’est siir ! » (Z. N., « cadre qualité
écoute client »)

Le raisonnement gestionnaire produit par Z. N., qui plaide en faveur d’une hausse
importante de la productivité des agents statutaires et qui justifie la décision de sous-traiter au
regard des standards de production imposés par le marché, est toutefois illustré par 1’activité
du seul service apres-vente (SAV). Or « cette activité constitue pour Gaz de Bordeaux une
particularité du fait de son intégration au sein méme de [entreprise®® ». La situation
économique de cette activité concurrentielle®’, bien qu’étant un « métier historique de Gaz de
Bordeaux® », ne saurait donc étre étendue a priori a I’ensemble des activités de I’entreprise.
Le document interne de la direction des services techniques sur « la sous-traitance a Gaz de
Bordeaux » produit ainsi deux exemples d’activités sous-traitées, les travaux de
renouvellement de la « fonte grise » et la releve des compteurs, et proceéde a la comparaison
de leurs colts « interne » et « externe ».

Tableau 1 : Comparaison du coiit unitaire « interne » et « externe » de
deux activités sous-traitées™"

Type de prestation Colit interne Colt externe
Travaux de renouvellement de

la fonte grise 372€/ml 336€/ml
Releve des compteurs 347€/MN 1,37€/u

Légende : Les unités utilisés « €/ml » et « €/u » désignent respectivement le colit du « metre linéaire » et le colit

de la releve d’un compteur.

* Ibid..

39 Un «contrdle de gestion » interne intitulé « Synthése du pré-rapport. Evaluation et plan de progres de
Pactivité Services » a établi, en procédant a une analyse intégrant les « frais généraux », que 1’activité du « SAV
domestique » était largement déficitaire. Par exemple, un contrat d’entretien annuel domestique d’un appareil de
chauffage (offre « SERENI’Z entretien »), « vendu » 118 euros au cours de 1’exercice 2006/2007 est censé
générer une « marge » de 39 euros. L’audit révele au contraire que le colit unitaire d’un contrat « SERENI’Z
entretien » est en réalité de 184 euros et que la « marge » devient une « perte » de 66 euros par contrat pour
Ientreprise, in « Synthése du pré-rapport. Evaluation et plan de progrés de I’activité Services », document de la
Direction administrative et financiere, 5 mars 2008, p. 9.

330 « Synthése du pré-rapport. Evaluation et plan de progrés de ’activité Services », op. cit., p. 2.

! Nous reproduisons ici le tableau présenté en page 3 du document sur « la sous-traitance a Gaz de Bordeaux ».
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La réalité comptable de chaque activité semble donc singuliere et c’est le degré de
« plus-value technique » contenue dans chacune qui expliquerait les variations importantes du
différentiel entre leurs colts internes et externes. Le document de la direction précise ainsi
que dans le cas des travaux de renouvellement de la fonte grise qui est « un exemple d’activité
a forte plus-value technique, [...] le coiit des prestations, s’il est inférieur au coiit interne,
n’en est pas tres éloigné en raison des exigences trés élevées de la maitrise d’ouvrage,
notamment dans le domaine de la sécurité ». En revanche, dans le cas de la releve des
compteurs, « activité a faible plus-value technique, [...] le recours a la sous-traitance permet
de limiter I’embauche d’agents peu qualifiés qui pourraient avoir par le suite des difficultés a
évoluer au sein de ’entreprise ».

A D’échelle de I’entreprise, il semblerait toutefois que le recours & la sous-traitance
n’ait pas permis de réaliser les économies annoncées par ses promoteurs. Malgré le peu
d’informations transmis par la direction’, c’est ce qu’affirment en tout cas les représentants
du personnel en contestant la validité comptable de 1’argument gestionnaire plaidant en faveur
du recours a des prestataires externes.

« La seule chose qu’on a réussi a savoir, et aprés, ¢’ était une obligation, c’est que quand on a
fait les comptes de [’entreprise, on s’apercoit que [’externalisation colite autant que le
personnel dans I'entreprise » (A. S., responsable syndical CGT).

Cet argument semble conforté par l’augmentation des travaux de « réparation »
résultant d’une mauvaise exécution des travaux sous-traités et qui restent a la charge de
I’entreprise.

« Et aprés, en termes de coiit, il y aurait beaucoup a dire sur la gestion de [’externalisation.
Parce que, si au début, ¢ca coflitait moins cher, la, maintenant, aux services techniques, ¢a ne fait
pas que coliter moins cher ! Parce qu’il faut rattraper aprés des trucs ! Si gagner du fric, c’est
externaliser, la on on perd du fric et tout, rattraper, ¢a, c’est resté a Gaz de Bordeaux! En
termes de gestion, ce n’est pas trés équitable ! » (C.R.-J., responsable syndical CGT retraité)

Dans d’autres cas, les prestataires ne possédaient pas les compétences requises’. Ce
qui explique, selon le secrétaire général de la CGT, que «les interventions
curatives [’emportent aujourd’hui sur les interventions préventives™* ». La qualité aléatoire
des prestations exécutées dans le cadre de la sous-traitance est en outre confirmée par les
agents du terrain qui sont quotidiennement confrontés aux ouvrages du réseau. Qu’ils
interviennent « dans le trou », sur les « canas » ou en soudant, ou comme « agent de premicre
intervention » qui arrive le premier sur les lieux a la suite d’un appel d’urgence’”, le constat

2 Jusqu’au départ de 1’ancien directeur général et malgré des demandes réitérées, qu’elles aient émanées des
agents a 1’occasion de conflits sociaux ou qu’elles aient suivies les voies « statutaires » du Comité mixte a la
production (CMP), les représentants du personnel n’ont jamais pu savoir ni le volume exact, ni le nom des
prestataires externes, ni encore le montant total exact du colit des prestations effectuées pour le compte de Gaz
de Bordeaux.

3 Lors d’une réunion, tenue le 8 septembre 2006 entre représentants de la direction et de la CGT (a laquelle
nous avons également pu assister), et ayant pour objet la sous-traitance, le secrétaire général de la CGT a déclaré
qu’il « estime qu’aujourd’hui il est recouru a la sous-traitance de maniére beaucoup trop générale et au profit
d’entreprises ne possédant pas toujours les compétences gazieres requises pour assurer les missions confiées, ce
qui est la cause d’incidents nombreux (il cite ainsi I’exemple des colonnes montantes) », in compte-rendu de la
réunion diffusé a I’ensemble des participants.

S Ibid..

%5 Le « premier inter » est en quelque sorte le « pompier du gaz ». Voici comment G. F. décrit son métier : « On
fait partie du groupe agent de maitrise, mais je suis agent technique de premiére intervention en GF 7/8.
Effectivement, on a beaucoup de délégations, on est le premier agent qui intervient sur une avarie, Sur un
incident, sur quoi que ce soit. Donc c’est a nous a prendre toutes les dispositions. Par exemple, quelqu’un sent
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est partagé.

« Au début de la sous-traitance, il y a eu d’énormes problemes, des malfacons... Ca n’a jamais
été trop repris. Les gars, ils travaillaient sans cahier des charges, ou alors, il y avait un cahier
des charges mais ils ne savaient pas. Les gars, ils travaillaient comme ils pensaient qu’il fallait
le faire, eux, et qui n’était pas une facon de travailler dans les régles de I’art. Donc ¢ca a été dit,
ca a été discuté, ca a été entendu, ca a été prouvé, ca a été épique. Tu as eu des photos ! » (J.
V., agent technique sécurité réseau et responsable syndical CFDT)

« Aujourd’hui, ils donnent le travail a ’extérieur et ils le font faire par le premier imbécile
venu ! La soudure a l’arc, c’est pareil, ils en ont donné des chantiers, mais ¢a ne s’est jamais
bien passé » (J. F., agent technique 2° degré, « chargé d’affaires »).

« - Quand on intervient, on ne sait pas qui c’est. Il y a des travaux, quand on voit qui ’a fait...
lls ne devraient pas étre faits de cette facon-la, et c’est souvent par des entreprises

extérieures...

- Et de ¢a, vous en avez la confirmation ?
- Ah, oui !

- Mais comment vous pouvez le savoir ?

- Parce qu’on sait qui a fait les travaux ! On se renseigne des qu’on rentre ici [au « bureau
conduite et sécurité »|. Et maintenant, en plus, on a une liste des lots qui ont été attribués pour
le changement de canalisations en fonte grise cassante...» (G. F., agent technique 1% degré,
département « conduite et sécurité »)

Les prestations effectuées pour le compte de Gaz de Bordeaux ne remplissent donc pas
toujours les criteres de qualité attendus, parfois méme parce qu’ils n’ont pas été définis dans
le cadre d’un cahier des charges. Bien que les représentants du personnel, ainsi que les agents,
aient stratégiquement intérét a insister sur les anomalies et autres dysfonctionnements
résultant de la sous-traitance comme nous le verrons plus loin, la direction trouve, dans

I’utilisation de prestataires externes, des avantages importants.

Dans le compte de résultat, en effet, les « charges » de sous-traitance n’apparaissent
pas au compte « charges de personnel » (compte comptable n°® 64 du plan comptable) mais a
celui des « services extérieurs » (compte n° 61) et, accessoirement, a celui des « autres
services extérieurs » (compte n° 62). L’objectif de maitrise de la masse salariale, assigné a
I’ancien DRHS lors de sa prise de fonction en 1992, parait ainsi d’autant mieux rempli au
regard de I’évolution de sa part relative dans le chiffre d’affaires de I’entreprise (graphique 4).
Depuis 1992, la part relative de la masse salariale a pu ainsi €tre réduite de moitié.
Significativement, a aucun moment, le « Bilan DRHS », présent¢ en Conseil
d’administration le 31 janvier 2006, n’évoque I’évolution des « charges » de sous-traitance.
Aucune donnée permettant de rendre compte du volume et du coiit des externalisations n’est
ainsi produite, contribuant ainsi a rendre le phénomene transparent. D’autant plus que le
chiffre d’affaires de I’entreprise est avant tout dépendant de facteurs qui lui sont exogenes :

une odeur de gaz, il appelle. Le contréleur de réseau recoit I’appel. Il m’appelle, et moi, je me rends sur place et
Jje fais de la recherche. J’identifie si c’est une odeur de gaz ou pas. Je vois quel est le type d’avarie et je prends
les dispositions pour mettre en sécurité, donc protéger les personnes et les biens. Et apres, je prends toutes les
dispositions pour faire réparer ».

%6 « Bilan DRHS. Plan d’action GDB 2002/2006. Niveau de réalisation et d’avancement des actions », présenté
lors du Conseil d’administration du 31 janvier 2006.
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les tarifs pratiqués et la climatologie®’. En effet, ’excédent brut d’exploitation®®, qui est
I’indicateur économique s’approchant le plus de la réelle performance industrielle et
commerciale de I’entreprise’™, ne suit pas les variations de la masse salariale (graphique 5).

Graphique 4 : Part de la masse salariale dans le chiffre d’affaires de Gaz de Bordeaux
depuis 1992°® (exprimée en pourcentages)
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—— part de la masse salariale dans le chiffre d'affaires de GDB en %
- - - - part de la masse salariale simulée effectif constant en 92 dans le chiffre d'affaires de GDB en %

37 « Mais au fond, chez nous, ce que je dis toujours et qui déplairait siirement au DG, mais tant pis, allons-y !
Chez nous, qu’est-ce qui compte ? C’est 1 : la climatologie, je dirais méme en 1 : les tarifs. Quel est le niveau de
marge qu’on nous laisse ? C’est les discussions et tu les connais. 2 : Quelle est la climatologie ? et 3 : Est-ce
que la releve est effectuée ? Si on a ¢ca qui marche, quels sont nos soucis ? On ne va pas avoir de soucis
d’effectifs, personne ne va se mettre a embaucher dix salariés d’un coup, c’est impossible... Et apres,
éventuellement, qu’on ait une dérive des coilts au niveau des chantiers, ¢a se verrait dans le tableau de bord.
[...] Une fois que tu as eu ¢a, je vais te dire, tu es serein ! » (entretien avec L. P., directeur administratif et
financier)

3 L’excédent brut d’exploitation (EBE) est une fagon de mesurer les bénéfices ou profits réalisés dans
l'entreprise. Base du calcul de 'imp6t sur les bénéfices acquitté par les sociétés, il est ce qui reste de la valeur
ajoutée (la valeur nouvelle créée par la production) apres la distribution des salaires (directs et indirects, c'est-a -
dire y compris les cotisations sociales) et le paiement des impdts liés a la production. C’est pourquoi I'INSEE le
définit par son mode de calcul : « [L’EBE] est égal a la valeur ajoutée, diminuée de la rémunération des
salariés, des autres impdts sur la production et augmentée des subventions d'exploitation ».

3% C’est pourquoi il a été pris comme base de calcul de « la valeur distribuable » dans la formule des différents
accords d’intéressement conclus a Gaz de Bordeaux.

360 Ce graphique a été construit & partir des données extraites du « Bilan DRHS », op. cit.. A partir de 2006, il
s’agit de projections liant données sociales d’entreprise et objectifs de direction.
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Graphique 5 : Variation de la masse salariale et de I’excédent brut d’exploitation
depuis 1992 (exprimée en milliers d’euros)
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En outre, faire appel a la sous-traitance présente, en comparaison au recours a 1’emploi
statutaire, des avantages fiscaux importants. C’est ce que montre notamment une étude’®' qui,
procédant a une analyse sectorielle basée sur les résultats de 1’enquéte annuelle d’entreprise
(EAE) dans Dlindustrie®®, met en évidence 1’existence d’une relation directe entre le
développement de «niches de récupération de TVA », le recours a des pratiques
d’externalisation et les pertes d’effectifs. L’auteur de cette étude, J.-P. Galavielle, écrit ainsi :
« De la méme maniere que la substitution capital/travail, le recours a la sous-traitance
permet de remplacer des cotisations sociales non récupérables par de la TVA récupérable
dans la mesure ou toute tdache externalisée est considérée sur le plan fiscal comme un achat
donc comme une source de récupération de taxe’® ». Au-dela des justifications techniques,
les entreprises recouraient donc a la sous-traitance, moins coliteuse, afin de profiter de
«niches de récupération de TVA », «y compris lorsque leurs choix conduisent a des
suppressions d’effectifs’® ». L’auteur conclut méme en pointant du doigt ce qu’il nomme une
« présomption de culpabilité » du mécanisme de la TVA : « Ainsi, la maximisation du taux de
récupération de TVA constitue une priorité partagée par un nombre croissant de secteurs de
sorte que tout se passe comme si ces derniers parvenaient a obtenir un subventionnement
occulte... tout en licenciant du personnel I’ »

! Galavielle J.-P., « Les déterminants fiscaux des stratégies de sous-traitance », version actualisée, Cahiers de
la Maison des Sciences Economiques, Série Rouge - MATISSE, 2004, n° 30.

211 s’agit d’une étude menée par le service des études et des statistiques industrielles (SESSI) du ministére de
I’économie, des finances et de I’'industrie. Réalisée aupreés de 24 000 entreprises de 20 salariés et plus, auxquelles
s’ajoutent certaines de moins de 20 salariés qui réalisent un chiffre d’affaires important (« donneurs d’ordre »),
cette enquéte vise a « établir des statistiques sur la structure des entreprises, la diversité et I’évolution des
activités, les facteurs de production mis en ceuvre, leurs performances économiques et leur compétitivité au
niveau de ’investissement et de I’emploi » (source : http://www alisse.insee fr/SelectionFD.jsp?item=DIBE).

%3 Galavielle J.-P., op. cit., p. 12.

% Ibid., p. 2.

% Ibid., p. 26.
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Sans rentrer dans les détails’® des jeux comptables qui permettent d’imputer une
dépense dans une ligne budgétaire plutdt que dans une autre’, 1’adoption d’une stratégie
d’externalisation a Gaz de Bordeaux est cohérente avec le développement concomitant d’une
logique d’employabilité qu’elle renforce en mettant en concurrence des agents aux statuts
salariaux inégaux. Car cette dernicre se caractérise notamment par une défiance vis-a-vis de la
logique politique a la racine de la socialisation du salaire’®, matérialisée ici par le
« remplacement des cotisations sociales non récupérables par de la TVA récupérable ». En
effet, les cotisations sociales, tout comme les conventions collectives, sont le résultat des
conflits entre employeurs et salariés et ne sont jamais, a défaut d’augmenter les salaires
directs, que du salaire indirect (Friot, 2000).

En outre, comme nous l’avons déja évoqué, faire appel a la sous-traitance
représenterait un colt global comparable a celui du recours aux moyens internes de
I’entreprise. Des considérations autres que seulement gestionnaires interviendraient donc pour
expliquer le développement de I’externalisation a Gaz de Bordeaux.

5. Recourir a la sous-traitance pour « casser le statut » ?

Pour ses promoteurs, la sous-traitance n’a pas que des mérites comptables et fiscaux.
Elle produit également un ensemble de différenciations qui démontrent qu’un méme travail
peut étre accompli avec un statut social différent. Il ne devient plus nécessaire d’étre « au
statut » pour « faire du gaz ». Des lors, recourir a la sous-traitance devient stratégique pour les
« modernisateurs » afin d’orienter I’organisation vers 1’état souhaité que les représentants du
personnel résument par I’expression d’« entreprise de surveillants de chantiers », et suivant en
cela 1’évolution d’EDF® et de GDF. Et peu importe alors si les justifications qui sont
avancées contredisent les discours affichés et ne résistent pas a I’examen des faits, pourvu que
les structures et les mentalités se transforment. C’est en tout cas ce que soutient ce
responsable syndical CFDT en revenant sur les conditions d’apparition et de développement
de la sous-traitance a Gaz de Bordeaux.

« Moi, je pense que derriére, il y avait la volonté de I’entreprise de casser le rythme, de casser
les marchés pour faire rentrer le privé. Et quand sont arrivés le tramway et les premiers
problemes de chantier, c’est-a-dire : on fait rien un coup, on fait beaucoup un coup. Comment
on peut résoudre ¢ca ? Quand il faut mailler, on n’est plus assez, mais par contre, quand il n’y a
rien a faire, on est trop nombreux ! Alors on a commencé a faire gamberger les gars. Qu’est-ce
que tu veux aller, toi, sévir le jour ou il y a trop de maille et aprés, pendant trois semaines, on te
paye a ne rien faire... Mais c¢’était autorisé. Aller se cacher, c¢’était autorisé ! |...]

Ils [la direction] ont dit qu’on savait pertinemment que c¢a coiitait plus cher [de recourir a la
sous-traitance] mais la volonté de I’entreprise est de tout sous-traiter pour réduire en peau de
chagrin nos activités et le personnel ou tout ce que tu veux... C’est la politique managérienne,
c’est une politique de direction. [...] Aprés en termes de coilt, on s’apercoit, c’est dans les

36 A n’en pas douter, une telle étude contribuerait utilement a ’éclaircissement de la question du coiit réel de la
sous-traitance a Gaz de Bordeaux qui ne nous intéresse pourtant pas directement ici.

%7 Signalons ici que le « chaffre » du directeur administratif et financier de Gaz de Bordeaux est « Gérard
Majax », en référence au prestidigitateur francais, vedette de plusieurs émissions télévisées consacrées a la magie
et auteur de nombreux livres de référence en la maticre.

3% Nous faisons ici référence aux travaux de B. Friot et notamment Puissances du salariat, Paris, La Dispute,
1999, et Et la cotisation sociale créera I’emploi, Paris, La Dispute, 1999.

%9 M. Wieviorka et S. Trinh parlent quant a eux d’une évolution de 1’entreprise vers le « faire faire », in
Wieviorka M., Trinh S, op. cit..
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budgets, que le coiit de la sous-traitance, il a beaucoup augmenté, que la masse salariale, elle
n’a pas beaucoup baissé, malgré tout ce que I’on dit, mais par contre, que le nombre d’agents a
beaucoup baissé ! [...]

Mais je n’ai pas non plus la démonstration que ca coiite plus cher [de faire travailler les équipes
internes]. Tu vois ce que je veux dire. Tout le monde en revient. Si tu prends [’exemple de « La
Lyonnaise », ils ont tout mis au privé, ils sont en train d’y revenir... Mais derriére, il y a eu
quelque chose, ils en ont profité pour casser le statut qu’ils avaient, ils sont en train de
rembaucher beaucoup a « La Lyonnaise », mais les gars, ils n’ont plus le statut... » (J. V., agent
technique sécurité réseau et responsable syndical CFDT)

Mais la défense du « statut », dont bénéficient les personnels des industries électriques
et gazieres, emprunte plus volontiers la voie plus « noble » de la défense de la « qualité du
travail » derriere laquelle elle s’abrite.

« On a dit, a L. X. [chef du service « études et travaux »] et a D. G. [directeur des services
techniques] qu'on voit les activités partir, qu'il y a le probleme de la fonte grise dont le
remplacement complet était initialement prévu pour 2010 et qui a été ramené a 2007, qu'on voit
bien que tous les sous-traitants ont investi de trés grosses sommes pour acheter des machines et
former du personnel... On sait qu'on ne peut rien faire contre, mais on veut le faire en négociant
et en limitant la casse et les dégdts, en tentant de protéger le statut et la qualité du travail » (G.
O., chef ouvrier).

L’enjeu, pour les agents et leurs mandants, est alors de démontrer que qualité des
services et sécurité des travaux requierent des compétences que seuls les agents « statutaires »
possedent, et donc que seule la possession du statut garantit. Les intéréts particuliers des
bénéficiaires du statut des industries électriques et gazieres rejoignent ainsi ceux, universels,
de la collectivité. Il y a 1a affirmation d’une identité d’intéréts. Et c’est pourquoi le controle
des activités sous-traitées revét un intérét stratégique comme nous le verrons plus loin.

Face a un tel raisonnement syllogistique, I’argumentaire gestionnaire de la direction,
qui lui fait notamment choisir de recourir a la sous-traitance, s’appuie sur la science
économique et son prolongement managérial qui lui servent de caution scientifique. N. Alter
va jusqu’a faire I’hypothese que les pratiques issues des politiques gestionnaires
de modernisation, censées permettre la coopération et le recentrage sur 1’efficacité, participent
d’un marché de la mode en matiere de procédures de gestion (Alter, 1990, 2003). La validité
de ce choix, de nature fondamentalement politique’”, est alors légitimée par la détention de
cette soi-disant vérité scientifique sur 1’organisation qui, mise en application ailleurs, prouve
par sa seule répétition son bien-fondé. Le discours de la direction a d’abord une valeur
performative en contraignant la réalit€ a rentrer dans ses schemes de pensée. « D. G. [le
directeur des services techniques] a raison de faire faire progressivement. On a fait ce qu’il y
avait a faire », résume ainsi I’ancien DRHS. Sans autre justification que lui-méme, ce

discours tire au final sa 1égitimité de la certitude de s’inscrire « dans le sens de I’histoire’”" ».

% Bien que ses promoteurs justifient le recours a la sous-traitance par une nécessaire adaptation de I’entreprise
aux contraintes de son environnement sans cesse plus concurrentiel, c’est-a-dire uniquement en fonction de
contraintes de nature économique, ne parle-t-on pas, a Gaz de Bordeaux comme ailleurs, de « politique de sous-
traitance », rappelant ainsi la dimension de choix que comporte nécessairement une telle décision gestionnaire
(et 'existence d’une économie nécessairement politique).

! Nous avons déja mentionné le courriel du chef de service du « pole professionnel » dans lequel il écrit
notamment, a propos de la sous-traitance d’un logiciel de facturation: «je pense que notre proposition va
dans le sens de I’histoire ».
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Et réciproquement, deés lors que I’entreprise et son activité sont appréhendées en
fonction de criteres qui débordent ceux de la rentabilité et de la profitabilité’”, il s agit
forcément, aux yeux des modernisateurs, d’une erreur scientifique qui conduit invariablement
a ’erreur politique. De maniere récurrente cependant, c’est la soi-disant faute politique qui est
donnée comme la preuve de I’erreur scientifique, ce qui suppose, inversement, que la justesse
de sa propre position politique détermine la vérité scientifique. Etre du « bon coté » de
« I’histoire » suffit alors a prouver que 1’on a raison.

Le recours a la sous-traitance permet aux modernisateurs de transformer 1’organisation
en Iorientant vers une entreprise du « faire faire ». Egalement déterminé par les stratégies des
organisations syndicales qui oscillent entre les poles de 1’opposition et de I’accompagnement,
le rythme de cette évolution est cependant progressif. Car I’« histoire » est faite des rapports
de force qui la traversent et qui changent au cours du temps.

6. Les stratégies syndicales face a la sous-traitance

La défense (et la promotion) de I’emploi statutaire a toujours été une revendication
centrale des organisations syndicales présentes dans ’entreprise, et notamment de la CGT.
Souvent ses représentants se réferent-ils ainsi a cette promesse - non tenue - du directeur
général lors de la création de la SEM : « Nous serons 1000 en I’an 2000 I’ » En tant que
moyen visant a transformer une entreprise riche d’une tradition de métier gazier de pres de
cent quatre-vingts ans en une entreprise « donneuse d’ordres » et de «surveillants de
chantier », le développement des externalisations a toujours ét€é combattu par les représentants
du personnel. Profitant d’un rapport de forces local dont les déterminants sont différents de
ceux qui se déploient a EDF ou a GDF, cette évolution, pourtant inéluctable, a cependant été
ralentie. « On s’est battu pour ne pas qu’il y ait I’externalisation des tdches, mais c’est un
combat qu’on est en train de perdre, qu’ EDF avait perdu depuis longtemps. Il ne faut pas
réver, on était un peu le village gaulois’™ », résume cet ancien responsable syndical
aujourd’hui retraité. L’image de Gaz de Bordeaux comme du « dernier village gaulois » est
ainsi récurrente dans les discours et les représentations de 1’ensemble des agents.

« Ce qui transparait le plus depuis que je suis la depuis quatre ans, c’est vraiment la spécificité
de Uentreprise de par les avantages, de par le mode de fonctionnement, je ne dirais pas
passéiste, mais on a toujours deux années lumiere de retard ! Sur le fait qu’on ne se rende
compte qu’il y a deux ans, qu’un client, il fallait I’appeler un client ! Quelqu’un qui payait le
gaz, c’était un client et pas un usager ! Des trucs qui sont, quand tu débarques... Qui m’ont
choqué ! Je ne dirais méme pas interpellé, mais carrément choqué ! Pour moi la pérennité
d’une entreprise, je la base sur sa capacité a répondre aux exigences des clients, a faire du
chiffre, et au-dela du chiffre, a la rentabilité. Ici, ce n’est absolument pas le cas jusqu’a il y a
tres peu. C’est assez marquant en termes de spécificités.

Mais il y a aussi le rdle joué par les syndicats, et ce n’est pas une spécificité sur le papier, c’en
est une dans le mode fonctionnement que tu connais un peu ! Et apres, il y a les gens. L’image

72 Bt qui mettent notamment en avant, stratégiquement ou non au regard des intéréts particuliers de ceux qui les
développent, les nécessités de « sécurité » de la distribution et des installations et de « continuité » de la
fourniture qui caractérisent le service public de 1’énergie tel qu’il a été défini aux lendemains de la seconde
guerre mondiale.

33 « Je suis arrivé dans une boite o on était 700, oil on nous a promis d’étre 1 000 en I’an 2000, et aujourd’hui
on est 480... » (entretien avec T. R., responsables syndical CGT).

™ Entretien avec C. R.-J., responsable syndical CGT retraité.
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qu’on reflete a I’extérieur, pour quelqu’un qui ne fait pas partie de la boite, n’est quasiment pas
galvaudée, et assez représentative de la réalité : des mecs qui débauchent a 4 heures, qui ne
branlent rien... c’est assez vrai. Il y en a qui bossent, il y en a qui sont brillants... Et puis, il y a
une autre frange de la population qui profite un peu du systéme, c’est clair et c’est ce qui tue
Uentreprise. Moi je suis convaincu, et faut pas le dire, I’entreprise en tant que telle, I’outil de
production, pourrait fonctionner avec la moitié¢ du personnel, c’est sir! [...] Je crois qu’il y a
beaucoup beaucoup de gens qui ne se rendent absolument pas compte de ce que peut étre la
situation d’une entreprise a l’extérieur, avec un autre statut, c’est-a-dire avec méme aucun
statut particulier pour le personnel.. A 'extérieur, t’as pas d’avantages, tu paies ton gaz, tu
paies ton élec, t’es jugé sur ce que tu vaux au taf, et ¢ca, ici, j'entends parfois des réflexions, a
des années-lumiere ! » (Z. N., cadre qualité « écoute client »)

Alors que les modernisateurs raillent les survivances d’un passé qui apparaissent
aujourd’hui inadaptées, voire méme « choquantes », d’autres agents empruntent la métaphore
du «village gaulois » en s’enorgueillissant d’avoir pu résister aussi longtemps a des
transformations pergues comme des assauts venus de I’extérieur’”.

Pendant le mouvement social de novembre - décembre 1995 dans lequel les gaziers
bordelais étaient particulierement représentés et actifs sur I’agglomération bordelaise, la CGT,
profitant du rapport de forces favorable du moment, obtint notamment’® de la direction la
signature d’un accord”’ dans lequel cette derniére s’engageait A pérenniser les activités de
I’entreprise en circonscrivant le périmetre d’intervention des prestataires extérieurs
(document 1).

7 Nous reviendrons sur (et illustrerons) ce sentiment dans le chapitre suivant lorsque nous examinerons les
dynamiques de décomposition-recomposition des collectifs de travail au niveau du bureau et du chantier.

376 A I’issue de ce conflit, sera en effet signé en 1996 le premier accord national mettant en place les 35 heures.
7 Lors de sa signature, le 22 novembre 1995, il fut intitulé « protocole de négociation ».
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Document 1 : Protocole de négociation du 22 novembre 1995 (extraits)
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recolement,
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La décision de construire un tramway dans 1’agglomération bordelaise, des le début du

premier mandat d’Alain Juppé a la téte de la Ville’®, a entrainé une augmentation a la fois
brutale et importante du volume d’activité de Gaz de Bordeaux. De nombreux « ouvrages » et
autres installations gazieres ont di étre déplacés a cet effet. Afin de répondre a ce qu’elle a
toujours considéré comme des « pics d’activité », la direction a alors recouru a la sous-
traitance. Au méme moment, I’entreprise développait son réseau en desservant de nouvelles

% A. Juppé fut élu pour la premiere fois Maire de Bordeaux le 19 juin 1995.
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communes du nord de la Gironde. Compte tenu de la configuration géographique particulieére
du département, le Médoc étant une péninsule relativement peu peuplée et quelque peu isolée
de sa préfecture, le travail de « pose de canalisations » sur des distances importantes n’avait
qu’un intérét technique mineur aux yeux des agents en charge de ’extension du réseau. Il le
réduisait en effet a un simple travail de plomberie a plus grande échelle qui ne nécessitait pas
de compétences gazieres spécifiques et valorisantes. D’autant qu’une nouvelle technologie
« PE » (polyéthylene) remplacait les technologies traditionnelles de 1’acier et du plomb et
rendait cette activité a la fois plus simple et moins pénible techniquement, mais aussi plus
rapide et davantage sécurisée.

« C’est Gaz de France qui a commencé a utiliser ce matériau et apreés ¢a a été réglementé. Il
n’y a pas plus d’obligation de poser du PE [Polyéthyléne] que de poser du plomb. C’est un
choix de ’entreprise qui a été fait. Les délais d’exécution sont beaucoup plus rapides, le
matériau beaucoup moins cher, le travail moins pénible. Le PE, a cité d’une couronne de
plomb a dérouler, quand on a un gros tuyau, il faut faire les soudures, on passe un temps fou, il
vy a beaucoup moins de spécificité dans le métier.

- Quelles sont les différences essentielles entre le travail sur le PE et le travail sur la fonte ou le
plomb ?

- La mise en ceuvre, elle est completement différente. Ca va beaucoup plus vite et c’est moins
pénible. Disons que le PE est plus minutieux. Le travail de préparation est plus minutieux que
celui des autres matériaux mais par contre aprés, dans ’exécution du travail, le PE, ce n’est
rien a faire a coté du reste. Le PE, avec quelques heures de formation, quelqu’un qui s’en tient
a ce qu’il a appris n’a pas besoin d’acquérir plus d’expérience pour faire une soudure en
charge... En plus, il y en a beaucoup qui en avait peur de ces soudures en gaz. Nous, on faisait
des soudures en gaz, avec le gaz a Uintérieur sur le plomb. Ca requiert de I’attention ! Tandis
que dans le PE, ¢a n’existe pas. On ne peut pas souder avec le gaz a intérieur, c’est hors de
question ! Tout est hors-gaz, en sécurité, c’est totalement différent, ce sont des conditions de
travail completement différentes. Ca a amené que des gens qui n’avaient pas une formation a
l’origine, de plombier ou de chauffage, enfin des formations spécifiques sur les travaux de la
tuyauterie ou de soudeur acier ou de chaudronnier, ils pouvaient s’intégrer. On pouvait aussi
bien mettre un peintre qu’un boulanger ! Moi, j’avais mon passé, j’avais mon acquis avec tous
les autres matériaux. Pour moi, c’était un plus, c’est tout. Pour les anciens, ¢a s’est
relativement bien passé, ils savaient qu’il y avait des métiers qui disparaissaient. On le voit
aujourd’hui, il y a des jeunes qui disent : « Quand vous allez partir vous, les gars de 50 ans,
derriere, nous, les tuyaux de plomb ? Qu’est-ce que c’est ? Comment il faut réparer ? » Parce
qu’il y en a encore, il y en aura toujours » (G. F., agent technique 1 degré, service « conduite
et sécurité »).

Tant pour satisfaire les aspirations des agents que pour garantir la pérennité des
emplois et des activités internes et tenter de circonscrire les pratiques de sous-traitance qui se
développaient, les représentants de la CGT signent en mai 2001 un « avenant » a 1’accord de
1995 (document 2). C’est en tout cas le sens qu’un ancien négociateur de 1’accord du coté
syndical donne a la signature de son organisation. Il s’en souvient en effet d’abord comme
« le fameux accord oui il y avait une conservation d’un certain nombre d’activités’” ».

" Entretien avec C. R.-J., responsable syndical CGT retraité.
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Document 2 : Avenant au protocole d’accord du 22 novembre 1995 (extraits)

Gaz de Bordenux se trouve confrontée pour une période de 8 aes & un important plan de charge lié &
la réalisation du tamway de la Communauté Urbaine de Bordeaux et & I'adduction en gaz de
plusicurs Communes de Gironde.

Dans la cortinuité et I'esprit de |'accord du 22 Novembre 1994, il est convena entre la Direction et

bmm«wCGTuGu*B«dmﬁummm«wﬁm
dans le peésent avenant les modalités d'sides apportées par des antreprises extérieures.

Ces prestataires powrront réaliser ponctuellement cortaines de nos activités et ce afin d'assuner
pleinement nos obligatioas de Service Public.

Ces entreprises étant homologuées, compétentes ct habilitées & réaliser ces activités,

Ces travaux seront placés sous la surveiliance permanerie d'un Agent Statutaire de Gaz de
Bordeaux et réceptionnés par la Direction du Service Distribution,

11 est préalablement précist ;

| — Que l'impact des Grands Chantiers sur I'évolution des « activités techniques gaz » a fait |'objet
d'une présentation en Comité Mixte a la Production de Juin 2000,

2 « Que le Directeur Général de Gaz de Bordeaux s'est engagé, dans sa note du 8 Mars 2001, &
mattre en cuvre les organigrammes planchers de trivail examinées dans les Organismes Statutaires
de |a filitre du Comité Mixte 4 Ia Produchion (Organigrammes en annexe),

3 = Que les travaux i réaliser dans In période 2001-2009 seront prioritairement affectés sux équipes
de Gaz do Bordeaux (selon planning annexés).

4 - Que l'amétéd du 13 Juillet 2000 coastitue désormais le cadre réglementaire des activités
techniques

5 « Que "organisation du Service Distnibution devra s'adapter aux contraintes inbérentes aux
fluctuations des plans de charge géndrés par les exigences de [a clientdle, des prescripieurs et des
collectivitdy locales.

FORMATION

Compie tenu du rencuvellement important des Persornels G sux différentes disposstions sociales,
une atention particuliére sera portée afin de contribuer & une bonne formation sur le terrain des
nouveaux embauchés.

" . £
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IL EST CONVENU DES DISPOSITIONS SUTVANTES

de base rla réalisa

Dans sa mission d'opérateur techaique, telle que définie dans le cadre de |"arrété du 13 Juillet 2000,
Ia Direction de ia Distribution $'appuic sur des compétences fondamentales indispensables & la
maltrise de I"exploitation gazidee, & savoir :

les éudes

la maitrise d"ouvrage des chantiers,

Ia sécurité (réception et traitement des appels de tiars),
I"exploitation du réseau,

Ces domaives étant considérés comme simtégiques pour la pérenmité de |"Entreprise, les activitds
sont exclusivernent confides 4 des Agents Statutaires de Gaz de Bordeaux. En sucune maniére il ne
peut &tre fait appel & des ressouces extemes.

Pour les activités opérationnelles de réalisation ot de maintenance des réseaux de distnbution, Gaz
de Bordeaux 8" appuie prioritaitement sur ses compétences propees.

C’est I cas notamment pour :

= la réalisation des adductions de gaz en domaine public,

- la maintenance du réseau (renouvellement, nenforcement, déplacerment),
la réalisation et kz mairtenance des branchements,

= la réalisation et la maintenance des installations de gaz en immeuable,

- la maintenance spécialisée du réseau (postes de détente, téléexploitation, protection
cathodique...)
les travaux spéciaux,
les interventions en charge,
la préfabrication de produits spécifiques (postes de détemivs, colonnes moatantes, complages
Spéciaux ...).

Dans ces secteurs d'activités, les surcharges exceptionneliss lides au tramway et sux concessions
nouvelles, seront assurdes grice au recours & des ressources spécialisees ot complémentaires
développées dans le cadre de marchés de prestations pluriannuels avec des partenaires sélectionnés
en foacton de lewr compétence et comnaissance de la culture gaxidre ainsi que du contexte
specifique de Gaz de Bordeaux. Dans tous les cas, In maftrise d"ouvrage ¢st assunée par les Agents
du Service Distribution, au travers de Jeurs missions de peescription et de contrile en particulier sur
le strict respect des cahiers des charges, De plus, en fin de chantier, la cldture administrative des
dossiers (mise & jour de la base de donnde GUERNICA) est réalisée par le personnel administranf
du Service Distribution (GTA) Les spécifications techniques et économiques, notamment avee les
colts d'exploitation, relatives A ces cahicrs des charges seront porides 4 la connaissance des

T - A
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L’image de «la gare et des rails » est utilisée pour illustrer la logique de cet accord
dans D’esprit de ses signataires syndicaux : les «rails » désignant les canalisations et les
« gares », I’ensemble des activités différentes de la « pose des tuyaux » qui nécessitent des
compétences spécifiquement gazieres.

« On a signé, nous, un protocole sur la sous-traitance. Ce protocole, il y avait la gare et il y
avait les rails. Les rails, c’est la cana, c’est vrai que ce n’est pas intéressant de poser quatre ou
cing kilométres de cana comme ca... Quand tu voyais que tu allais partir dans le Médoc, ca
passe dans les vignes, ca passe dans les machins comme ca, le gars, poser des trucs en ligne, ce
n’est pas intéressant. Il ne faut pas sortir de Saint-Cyr pour aligner des tuyaux et comme il n’y
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avait pas assez d’agents statutaires, nous, on a dit : « on se garde tous les métiers gaziers », ce
qu’on appelait les gares » (R. G., secrétaire général CGT).

En 2006, I’organisation syndicale signataire, par la voix de son secrétaire général,
estime pourtant que « cet accord n’a jamais été respecté par la direction ». En effet, cette
derniere ne se limite pas a faire appel a des prestataires extérieurs pour réaliser des « activités
opérationnelles de réalisation et de maintenance des réseaux de distribution » sans s’appuyer
« prioritairement » sur « ses compétences propres ». Elle recourt en outre a des prestataires
pour des domaines d’activités identifiés comme le « coeur du métier gazier », et relevant
notamment de la « maitrise d’ouvrage » ou de «I’exploitation du réseau ». C’est ce que
confirme ce responsable syndical CFDT : « La sous-traitance, aujourd’hui, c’est prouvé, ils
font tout! Il y a eu des appels d’offre ou les gars, ils font tout : ils font les plans, ils font
[’étude sur le terrain, ils font les plans de recollement. Le gars, il est en capacité de tout
faire I’® ».

Avec le recul, le sentiment qui prédomine parmi 1’équipe actuelle de la CGT est celui
d’avoir fait une erreur en signant cet accord : « J’ai fait une bétise, je croyais que la direction
était honnéte et elle ne [’était pas™' ». Car non seulement I’organisation syndicale n’a pas pu
empécher la « fuite » des activités statutaires « vers le privé », mais sa signature équivaut a
reconnaitre la 1égitimé du recours a la sous-traitance. Pire, cet accord aurait en réalité servi a
justifier son développement. Car les principaux bénéficiaires de ce texte sont en réalité la
Mairie de Bordeaux et la Communauté urbaine de Bordeaux™ qui ont fait supporter
I’essentiel des frais de déplacement des ouvrages occasionnés par la construction du tramway
a Dentreprise elle-méme™. C’est I’interprétation que défend par exemple cet ancien
responsable syndical CGT :

« - Comment le syndicat en est arrivé a signer cet accord sur la sous-traitance ? Dans quelle
perspective et avec quelles promesses ?

- Dans une perspective de conserver les emplois, voire de les développer. Or, je ne sais pas si je
me trompe mais c¢’est un combat syndical qu’on a mené et qu’on a gagné. Mais je pense qu’il
était gagnable dans la mesure ou ca intéressait bien la mairie de Bordeaux que ce soit Gaz de
Bordeaux qui le fasse, dans la mesure ou tous les frais ont incombé a Gaz de Bordeaux. Tu sais
que ¢a coiite cher de déplacer des canalisations et c’est Gaz de Bordeaux qui a tout mangé,
alors que France Télécom... Il a fallu que la mairie de Bordeaux rdcle. Alors on a gagné ce
combat-la. Mais pour eux, il a été de moindre coiit que s’ils avaient dii payer la totalité ! Ils
[’ont fait supporter au compte d’exploitation de [’entreprise, ce qui leur a permis de dire qu’il y
avait des déficits, tout le truc qui a permis d’arriver a leurs conclusions, que ¢a cofiterait moins
cher de le faire ailleurs, donc qu’on dégagerait des bénéfices... Tout le discours tres patronal,
politique et libéral » (C.R.-J., responsable syndical CGT retraité).

%0 Entretien avec J. V., agent technique sécurité réseau, responsable syndical CFDT.

38! Entretien avec R. G., secrétaire général CGT.

2 Jusqu’au jugement ayant prononcé son inéligibilité en 2004, Alain Juppé cumulait les fonctions de Maire de
Bordeaux et de Président de la Communauté urbaine de Bordeaux (CUB).

%3 En 2007, lors d’un entretien avec M. Rouveyre, alors conseiller municipal de Bordeaux dans I’opposition (en
tant que membre du Parti socialiste) et tout récemment membre du Conseil d’administration de Gaz de Bordeaux
en remplacement de J. Respaud, nous l’interpellions sur cette situation singuliere. Ce dernier en ignorait
totalement I’existence et se montra particulierement « surpris » que 1’entreprise ait pu accepter de supporter des
colts aussi élevés sans protester.
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En méme temps que ’actuel secrétaire général de la CGT impute a son ancien
dirigeant la responsabilité principale de I’engagement de 1’organisation a travers 1’accord qu’il
a pourtant signé lui-méme’®, il justifie le fait de ne 1’avoir pas dénoncé depuis en raison d’un
rapport de forces dans I’entreprise qui ne permet pas a 1’organisation de s’appuyer dessus
pour obtenir un engagement de la direction plus conforme aux intéréts qu’elle défend. La
CGT a alors considéré que I’accord représentait néanmoins un cadre réglementaire qui limitait
les externalisations dans 1’entreprise. Elle s’est alors stratégiquement appuyée dessus pour
légitimer son contrdle des prestations décidées par la direction qu’elle a cherché a rendre
suffisamment visible aux yeux des agents.

« - Moi, j’étais prét a le dénoncer. Apres, on va le dénoncer mais ils [la direction] vont le faire
quand méme parce que la, ils sont partis dans le truc de le faire et en plus les gens, ils jouent...

- D’accord, mais vous ne I’avez jamais dénoncé, si je puis me permettre...

- Non, on ne I’a pas dénoncé parce que ¢a les oblige encore d’avoir du métier gazier. Méme s’il
a été dévoyé et qu’il est parti au privé. Il y a encore des gens qui travaillent sur des gares. Alors
que si on le dénonce, il n’y a plus d’accord avec la direction. Si les gens étaient comme nous,
motivés, mobilisés, tu te dis : « on a le rapport de forces ! » Mais la, on n’aura pas de rapport
de forces. La, tu dénonces cet accord, la direction elle fait ce qu’elle veut. Les gens, ils vont
dire : « moi, je préfere surveiller les chantiers que d’aller me casser le c..! » Tu vas voir les
gens derriére, ca va étre encore [la faute de] la CGT on va dire. Mais si tu n’as pas le rapport
de forces, tu ne fais rien avancer. [...]

Donc si tu le dénonces, tu laisses la porte ouverte a la direction a faire tout, a tout faire faire
par le privé, parce que tu sais que tu n’auras pas de rapport de forces. [...] C’est pour ¢a que je
ne ’ai pas dénoncé. Parce que ca nous laisse encore des petites marges » (R. G., secrétaire
général CGT).

Le développement du recours a la sous-traitance pose donc directement la question du
contrdle des activités sous-traitées. L.’accord déja mentionné prévoyait ainsi que ces dernicres
soient soumises a une «surveillance permanente d’un Agent Statutaire ». Or cette
surveillance pose a son tour le probleme de la responsabilité des agents en charge de ce suivi.
D’autant plus que « ce n’est pas de la limonade qui est transportée », comme le rappelle le
secrétaire général de la CGT en faisant référence au tragique accident de la rue Laroche™ qui
reste fortement présent dans les esprits des gaziers bordelais. En outre, plus le nombre de
travaux simultanément engagés est important, plus les risques liés a la « qualité » du travail, a

¥ « L’avenant » a été signé par le directeur général de Gaz de Bordeaux, le directeur du service distribution
(c’est-a-dire des services techniques), le secrétaire général de la CGT, R. G, et le secrétaire CGT du comité
mixte a la production (CMP), T. R. Au moment de la signature de 1’accord, la CGT était pourtant encore en
phase transitoire et son secrétaire général, R. G., traversait des épreuves familiales. L’organisation avait
officiellement changé de secrétaire général en 1998, mais avait décidé d’assurer cette transition « en sifflet »,
c’est-a-dire « en doublon » avec I’ancien secrétaire général, N. P., jusqu’a son départ a la retraite en 2003. R. G.
insiste alors stratégiquement sur le poids prépondérant qu’a toujours conservé N. P. dans les décisions de
I’organisation syndicale jusqu’a son départ effectif : « Nous [T. R. et moi-méme], techniquement, on n’y
connaissait pas grand-chose. Lui, sortant de la clientéle et moi, ¢a faisait je ne sais pas combien de temps que je
n’étais plus dans le coup. Ceux qui ont fait cet accord, ¢ca a été N. P. et M. M. [aujourd’hui contremaitre au
département conduite et sécurité]. Ce n’est peut-étre pas intentionnel, mais ils se sont fait avoir! Mais
maintenant on ’a ! » Plus loin dans I’entretien, R. G. rajoute, quelque peu contradictoirement, « A I’époque, moi,
je me suis engueulé avec N. P.! T. R. non plus n’était pas d’accord pour signer comme on a signé. Nous, on
voulait mettre des garde-fous ! » Nous reviendrons plus loin dans ce travail sur les circonstances et les effets de
cette transition « difficile ».

¥ Le 23 octobre 1993, une explosion due au gaz faisait trois morts et deux briillés graves rue Laroche, a
Bordeaux.
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la « siireté » des ouvrages et a la « sécurité » des hommes sont mécaniquement importants.
Mettre en avant ces risques devient alors un moyen de pression a la fois réel et stratégique sur
la direction, au risque d’étre caricaturé par cette derniere comme étant un « oiseau de
mauvaise augure ».

Les représentants du personnel CGT vont ainsi entamer un travail de recensement des
dysfonctionnements et autres anomalies et constituer des preuvesen prenant des
photographies®™® et en demandant aux agents de leur transmettre systématiquement une copie
des « fiches de dysfonctionnements™’ » qu’ils sont amenés a remplir. Ils vont menacer de
convoquer la presse en cas d’inaction de la direction en instrumentalisant la « réputation » et
«I’image » de I’entreprise. Ils vont en outre encourager les agents a user de leur « droit de
retrait » et provoquer des réunions avec la direction en imposant 1’ordre du jour, comme ce fut
par exemple le cas lors de la réunion du 8 septembre 2006 au sujet de la sous-traitance. Ne
pouvant peser sur les décisions arrétées en Conseil d’administration puis déclinées dans
I’entreprise par la direction, la CGT a alors adopté une stratégie oscillant entre les pdles de la
vigilance et du contrdle d’une part, de la menace et de ’intimidation de I’autre®*®. A titre
d’illustrations, le secrétaire général de la CGT relate quelques épisodes®™ qu’il présente
comme un sauvetage a mettre au crédit de 1’organisation syndicale. En évitant une issue qui
aurait pu étre dramatique, cette derniere apparait active, mais se présente surtout sous les traits
flatteurs du défenseur de la mission de service public de I’entreprise et de vigie au service de
la collectivité. Le caractere fortuit de certaines de ses interventions laisse cependant penser
que d’autres erreurs ou malfagons sont nécessairement passées inapercues. ..

« Ca, c’est le management de G. M .-J. [’ancien DG] et de B. M. [I’ancien DRHS]. Et de D. G.
[le directeur des services techniques] / Techniquement, il est bon. Je le croyais intelligent, mais
ca fait trois ou quatre ans, il laisse faire n’importe quoi ! Quand il y a eu le pépin a Montalieu,
a Eysines, tu donnes ¢a a une entreprise privée... Normalement, quand tu passes une
canalisation dans un pont, au-dessus de la rocade, en plus, tu prends les trucs de sécurité quand
méme ! Il faut que ca soit gainé, eh ben la, la cana, elle était coulée dans le béton ! Mais le gars
qui était chargé de surveiller ces trucs-la, comme il y a pas mal d’entreprises qui ont fait des
travaux et un gars qui a quatre ou cing chantiers, il passe, mais les autres, qu’est-ce qu’ils
font ? Ils avancent. Des fois, ils passent et ¢’est rebouché ! Comment tu sais si c’est bien fait ou
pas ? Et le gars de Gaz de Bordeaux, il signe ! Moi je sais que je refuserais de signer. Moi, si je
n’ai pas vu, en gaz, en plus, si je n’ai pas vu si c¢’était fait dans les regles et dans les normes,

386« Une année, on s’est attaqué avec G. D. [secrétaire CGT du CHSCT], aux colonnes montantes dans

Bordeaux. Je ne sais pas si tu t’es promené dans Bordeaux, mais c’est de ’art. Tu regardes les colonnes
montantes de gaz, tu vas dans le vieux Bordeaux, tu regardes les colonnes montantes de gaz. La, on leur a foutu,
sur la table du conseil d’administration, le dossier avec les photos ! On avait pris ’appareil photo, avec G. D..
Il y a des moments ou ce sont des cordes a linge ! Ca faisait comme ¢a, le plomb était tout tordu ! » (entretien
avec R. G., secrétaire général CGT)

*¥7 Dans le cadre de la « démarche qualité », les « fiches de dysfonctionnement » s’inscrivent dans la « volonté
d’amélioration continue de la performance » de 1’entreprise. Leur appellation fut cependant jugée trop négative
par la direction qui les a rebaptisées en « fiches de progres ».

¥ Selon la direction, cette stratégie serait ni plus ni moins que du « harcélement », notamment dirigé vers le
Directeur général. Par exemple, lors de ma premiere rencontre avec ce dernier, il m’avait proposé de me confier
la réalisation d’une étude sur I’évolution de la stratégie syndicale de la section CGT présente dans I’entreprise,
qui serait passée au cours de la période récente, et selon lui, de la négociation constructive a du harcélement
dirigé contre sa personne.

%9 Bien que nous ne rendons ici compte que d’un seul épisode, d’autres nous furent rapportés lors de ’entretien.
En outre, en collaboration avec G. D., secrétaire CGT du CHSCT, il a constitué un « dossier » avec des
« preuves » photographiques attestant, et de la qualité discutable du travail des prestataires extérieurs, et du
« laisser-aller » qu’il reproche a la direction de GDB.
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moi, je ne signe pas. Je dis, un jour ou ’autre, vous allez arriver devant les tribunaux, il va y
avoir une explosion ! La, si on n’avait pas fait ouvrir le pont... la cana était coulée dans le
béton !

On s’en est apercu, parce que tu sais, quand tu passes une cana, tu fais la protection
cathodique pour les courants vagabonds. Donc normalement, il y a une continuité. [...] La, il y
avait une coupure, tu n’avais pas de relation. Donc le gars de la protection cathodique a dit :
« il y a un probleme, [...] ca me surprend, je ne retrouve pas la continuité de I’autre coté du
pont, il n’y a qu’une solution : ils ont coulé ¢a dans le béton, ils n’ont pas mis ce qu’il fallait »

Avec G. D. [élu CGT et secrétaire du CHSCT], on a fait venir un huissier, constat d’huissier, on
a fait ouvrir et effectivement, tu avais la cana qui rentrait dans le béton quand ils ont cassé.
Mais tu te rends compte ?

- C’est un gars de Gaz de Bordeaux qui a fait ¢ca ?

- Ah, non, c’était une entreprise privée, mais qui était surveillée par un gars de Gaz de
Bordeaux. Et ce gars, il a failli me rendre la carte parce qu’il s’est fait quand méme tapé sur les
doigts ! Il m’a dit : « Je n’ai pas eu la possibilité de vérifier, quand je suis arrivé, c’était fait ! »
Je lui ai dit : « Mais vous étes fou ! Vous signez des fins de travaux et vous n’avez pas vu
comment c’est fait ! Un jour ou ’autre, le juge, il va chercher qui a réceptionné. C’est Gaz de
Bordeaux ! » Moi, je ne comprends pas que les gens travaillent comme c¢a. Je sais que je
refuserais. Et la, ils jouent le jeu, parce qu’ils ne disent pas : « moi, Monsieur, je ne peux pas
signer si je ne sais pas ce qu’il y a eu de fait ! » (R. G., secrétaire général CGT)

Le recours a la sous-traitance ravive les enjeux liés a la slireté des installations et a la
sécurité des hommes. A tel point que I’ancien Directeur général reconnait lui-méme, en
introduction de la réunion du 8 septembre 2006, que « la seule recherche de rentabilité ne
saurait suffire a la justifier et redoute que certaines entreprises sous-traitantes ne partagent
pas cette philosophie ». Les accords qui encadraient ces pratiques engageaient pourtant la
direction a mettre en place des « actions d’accompagnement » :

« Afin de garantir la qualité des ouvrages gaziers, nos prestataires extérieurs devront, avant
toute intervention, faire état des dispositions retenues en interne en matiére :

- d’aptitude des Personnels de chantier,
- d’homologation par des Organismes agréés,
- de matériel mis en ceuvre.

De plus, les procédures de réception des ouvrages avant raccordement au réseau de Gaz de
Bordeaux seront renforcées dans le cadre d’une démarche qualité spécifique ».

(Avenant au protocole d’accord du 22 novembre 1995)

Au final, le constat que dresse a cette occasion le secrétaire général de la CGT est sans
appel. Comme le relate le compte-rendu de la réunion du 8 septembre 2006 :

« Il estime qu’aujourd’hui la sous-traitance joue sans distinction et dans tous les domaines. Cela
a pu lui paraitre acceptable deés lors qu’il était indispensable de faire face a un surcroit
d’activités. Mais il estime qu’aujourd’hui il est recouru a la sous-traitance de maniere beaucoup
trop générale et au profit d’entreprises ne possédant pas toujours les compétences gazieres
requises pour assurer les missions confiées, ce qui est la cause d’incidents nombreux. [...]
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11 souligne qu’il en va de la réputation de GDB qui, vis-a-vis des tiers, demeure responsable de
ces incidents. A cet égard, il estime que le contrdle et la surveillance du travail des entreprises
sous-traitantes ne sont pas assurés avec une rigueur suffisante et reproche a la direction du GRD
une forme de « laisser-aller ». A titre d’exemple, il cite 1’incident survenu le 21 juin dernier au
BCS [Bureau Conduite et Sécurité] (avec un risque fort pour la sécurité) et imputable a France
Telecom ainsi que divers problémes rencontrés sur des chantiers, notamment a Begles. A la
suite, il regrette que les interventions curatives I’emportent aujourd’hui sur les interventions
préventives a contresens du souhait affiché par le GRD. Il en attribue la cause au fait que seul
des criteres de colit seraient pris en compte s’agissant de la décision de sous-traiter une
opération. Enfin, il insiste sur la nécessité de veiller a la qualité du travail accompli par les sous-
traitants et de surveiller étroitement leurs interventions. [...]

Par ailleurs, il redoute que les entreprises sous-traitantes ne parviennent a abaisser leurs cofits
qu’au détriment de la qualité (exemple des matériaux — notamment le sable - non utilisés dans
les chantiers mais facturés); [...] il évoque les homologations qui sont demandées sur les
chantiers mais que les sous-traitants sont dans ’incapacité de produire. [...] [Alors que le
directeur des services] indique en réponse qu’il a donné I’instruction d’arréter désormais les
chantiers chaque fois que seraient constatées des anomalies importantes en matiere de sécurité,
[le secrétaire général de la CGT] doute de cette volonté et indique que des agents ayant
souhaité de tels arréts de chantiers ont fait 1’objet de rappels a 1’ordre alors que, selon lui, ils
s’efforcent simplement de faire correctement leur travail, et devraient étre mieux écoutés. [...]

[Au final, T. R., secrétaire CGT du CMP] exprime, dans le méme sens, le sentiment selon lequel
le niveau de qualité attendu des sous-traitants n’est pas le méme que celui qui est exigé des
agents GDB. Il partage la crainte de R. G. que le recours a la sous-traitance soit essentiellement
une aubaine pour les entreprises privées alors qu’elle ne présente pas toujours un intérét
véritable pour la « vache a lait » GDB » (Compte-rendu de la réunion du 8 septembre 2006).

Il ne s’agit cependant pas d’oublier que les logiques d’action de I’organisation
syndicale CGT visent également toujours a maintenir, voire a accroitre, son influence et son
audience sur le personnel de I’entreprise. Dans un contexte de désaffectation syndicale et
d’essoufflement du mouvement social en général, qu’il est aujourd’hui convenu d’appeler « la
crise du syndicalisme® » elle-méme s’insérant dans une «crise de la représentation
politique®' » plus large, les représentants de 1’organisation syndicale sont tentés par des
pratiques clientélaires qu’il devient aisé de dénoncer pour la direction. C’est ainsi que 1’ancien
secrétaire général de ’entreprise justifie 1’externalisation de 1’activité de «releve » des
compteurs, réalisée en hate au cours du mois d’aolit 2006, et bien que 1’ancien DG avait
coutume de rappeler que le releveur était « [’ambassadeur de Gaz de Bordeaux »**”.

% Lieu commun du discours médiatique, ce théme est également abondamment analysé par la littérature
spécialisée. Citons par exemple Courtois S., Labbé D., Regards sur la crise du syndicalisme, Paris, L’Harmattan,
coll. « Logiques sociales », 2001 et Pernot J.-M., Syndicats : lendemains de crise, Paris, Gallimard, coll. « Folio
actuel », 2005. Certains auteurs voient méme dans cette crise un véritable « déclin » qui témoignerait d’une mise
en cause de l'essence méme du syndicalisme, irrémédiablement condamné par le développement de
I’individualisme moderne, et notamment Rosanvallon P., La question syndicale. Histoire et avenir d’une forme
sociale, Paris, Calman-Lévy, coll. « Liberté de I’esprit », 1988.

! Et notamment Touraine A., « La crise de la représentation politique », Sociologies et sociétés, 1983/1, Vol.
15,p. 131-140.

92 L ancien DRHS revient sur « [’opération » d’externalisation de la « reléve », dont il était comptable du succes
vis-a-vis de ce méme DG : « J'ai assisté F. F. [le chef du département exploitation et maintenance] sur les points
techniques et sur les points ou il fallait qu’il y ait le débat politique. La persuasion de la partie qui est en face
était prépondérante et donc j’ai fait un travail de portage et de persuasion et d’explicitation et de conviction.
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« Allez, on va parler de la releve ! Peut-étre que si des agents de Gaz de Bordeaux qui avaient
cette activité, avaient eu plus une conscience d’entreprise qu’ils n’avaient eue, peut-étre qu’on
n’aurait pas été conduit a I’externaliser. Il est normal qu’on externalise une activité qui n’est
pas exécutée dans des conditions rentables. Je ne parle pas de rentabilité au sens moral du
terme, au sens de recherche du profit. Mais il ne faut pas non plus qu’un salarié soit payé a
temps plein pour fournir un travail a mi-temps, ne serait-ce que par équité par rapport aux
autres. C’est peut-étre une externalisation que l’on aurait pu éviter s’il y avait eu prise de
conscience de la réalité de la situation. Moi, ca ne m’aurait pas choqué que les représentants
du personnel réunissent les releveurs et leur fassent une lecon de morale, en disant : « si vous
ne voulez pas que ce soit une activité qui soit perdue pour ’entreprise...» (M. E., secrétaire
général, aujourd’hui directeur général de la filiale « Gaz de Bordeaux »)

Au final, la pression exercée par la CGT a cependant contenu tant le volume que la
nature des activités sous-traitées par la direction de Gaz de Bordeaux. Sans elle, le rapport des
forces sociales en présence aurait sans doute été beaucoup plus déséquilibré, permettant aux
modernisateurs de transformer plus rapidement [’organisation en une «entreprise de
surveillants de chantier ». Concernant les services techniques, la permanence d’un « cceur de
métiers gaziers » qui excede le périmetre de la seule maitrise d’ouvrage nourrit encore
I’image de Gaz de Bordeaux comme d’un « village gaulois » dans le paysage des principaux
opérateurs gaziers nationaux. En reconnaissant ce que la direction n’a pas fait, I’ancien DRHS
admet a demi-mot que I’objectif qu’elle poursuivait en réalité n’a pu étre atteint, bien qu’il
demeure la ligne d’horizon des transformations organisationnelles menées depuis. « La vraie
externalisation, on ne l’a pas faite! La vraie, la plus difficile, celle de fond de
I’externalisation des travaux qu’on ne fait pas. On ne fait plus, a GDF, les travaux depuis 20
ans!»

Qui observe I'histoire récente de Gaz de Bordeaux ne peut qu’étre frappé par le
rythme soutenu des changements qui transforment la société. Plus que d’une série de
changements, il serait ainsi sans doute plus juste de parler du changement comme d’un état
désormais permanent de I’organisation’”. C’est ce que révéle paradoxalement le fait que
nombre d’agents de 1’entreprise considérent que rien, au fond, ne change radicalement depuis
le passage en SEM. En réalité, ce sont tous les différents éléments constitutifs de I’activité qui
ne cessent de se transformer selon un processus de décomposition - recomposition. Souvent,
en effet, les cadres dirigeants se plaisent a citer ce mot prononcé par le Comte de Lampedusa :
« Tout changer pour que rien ne change ». Autant il est possible de considérer la constante

activité (ré-)organisatrice de la direction comme un simulacre permettant de faire perdurer les

Mais pour le reste, il a eu toutes les marges de manceuvres. C’est lui qui a choisi qui il gardait, qui il ne gardait
pas. Qu’est ce que j'en sais du releveur intérimaire ? Il avait ses ratios, c’est 'indicateur de contrdle des
tournées de reléve. Il connaissait ses mecs, il les voyait tous les matins, c’est lui qui a décidé. 1l faut laisser au
manager. Aprés, il fallait que dans les choix qu’il fasse, ¢ca foute pas en l’air I’opération globale qui était
d’externaliser la reléve dans la société 1., bon voila. [...] La reléve, c’est externalisable a condition de faire une
reléve sérieuse. De toute facon, la reléve sera un jour supprimée puisqu’on fera de la vente au profil de
consommation et puis on relévera une fois par an ! »

93 P. Zarifian illustrait la rapidité de la succession des changements intervenus entre 1996 et 2002 a France
Télécom, « une entreprise en mutation extraordinairement rapide », par le fait que les agents « disent que le
métier central de France Télécom est de déménager » (Zarifian, 2005). De maniere similaire, les
réaménagements des locaux, les déplacements de cloisons et les déménagements de bureaux furent le lot
quotidien des agents de GDB a partir de leur installation dans le nouveau siége social en septembre 2005. A titre
d’illustration, citons le cas emblématique de ce cadre des ressources humaines, aujourd’hui chef du personnel,
qui a déménagé cinq fois de bureau en moins de trois années.
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équilibres  antérieurs®, autant il est également possible de considérer que
le mouvement perpétuel, la réforme, comme 1’indiquent Brunsson et Olsen (1993), sont
désormais devenus une habitude, une routine pour les agents. Mais la routine, comme le
rappelle justement N. Alter, « ne dispose pas pour autant du caractere prévisible (et
rassurant) de ce qui se répete de maniere routiniere. La situation est plutot celle d’une
aventure mal contrélée™ ». Des lors, I'imposition d’un mouvement perpétuel devient aussi
une stratégie de la direction par laquelle elle tente de masquer ses propres erreurs et
défaillances. Son activité (ré-)organisatrice aboutissant cependant a des résultats contrastés
qui I’alimentent toujours plus en retour, il devient également possible de réinterroger ses
motivations.

III1. L’envers du décor

A la stabilité confortable de la situation monopolistique aurait ainsi succédé la
recherche stimulante d’une adaptation a un univers concurrentiel. C’est en tout cas
la mutation tant des structures de 1’organisation que des mentalités des agents qu’ont promu
les modernisateurs depuis leur entrée en fonction. Les modifications régulieres des structures
formelles de I’entreprise seraient ainsi un témoin d’une effervescence organisationnelle qui
résulterait de leur effort permanent de rationalisation des activités. Des lors, le « mouvement »
est incarné par une direction volontaire et active qui peut reléguer les forces syndicales
instituées en conservateurs de 1’ordre établi. Les modernisateurs de 1’entreprise personnifient
ainsi l'innovation et donc le progres, qui doivent triompher des résistances et
autres pesanteurs qui s’interposent sur leur chemin. L’organisation serait ainsi devenue
« simple “ponctuation” du changement permanent » (Alter, 2003, p. 495) qui s’inscrit par
ailleurs nécessairement dans le « sens de 1’histoire » ou les acteurs du systeme ne seraient plus
opposés.

Au moment ou le marché francais de 1’énergie s’ouvre intégralement a la concurrence,
il devient cependant nécessaire d’interroger plus avant la réalité de ’activité réorganisatrice
de la direction menée depuis le passage en SEM et d’en mesurer les effets contrastés. Un tel
examen permet en effet de relativiser la rationalité pourtant pronée des choix opérés et de
préciser les objectifs poursuivis. En effet, alors que certains verraient avant tout dans ces
résultats contrastés des « dyschronies™ » plus que des « dysfonctions » (Alter, 2003) dues
«au fait qu’éléments et acteurs du systeme évoluent a des vitesses et selon des logiques

3% « Le meilleur moyen de ne pas changer une culture d’entreprise, c’est de vouloir le faire. Peut-étre que le
meilleur moyen de la faire évoluer, c’est d’essayer de la pérenniser. Les choses changent elles-mémes, il faut le
faire intelligemment. A mon avis, quand on veut faire les choses de facon si ouverte en les affichant de telle
facon, on ne fait que produire ’inverse et on ne fait que déclencher des réactions... Je dirais que, au-dela de la
volonté affirmée de vouloir changer la culture de [’entreprise, je crois qu’aprés, aussi, les choses se font
naturellement. La véritable intelligence, c’est de mettre en place les conditions d’une véritable évolution »
(entretien avec M. E., secrétaire général, aujourd’hui directeur général de la filiale « Gaz de Bordeaux »).

3% Alter N., op. cit., p. 495.

3% « Cela améne a considérer que le probléme de gestion et d’organisation posé aux entreprises est bien plus de
parvenir a harmoniser leurs changements que de parvenir a changer. Elles sont plus confrontées aux questions
de dyschronies que de dysfonctions », in Alter N., op. cit., p. 511. Plus avant dans cet article, I’auteur définit
ainsi les «dyschronies » : « Des phénomeénes de nature comparable sont observables dans [’analyse du
mouvement. Les dysfonctions n’y sont cependant pas directement liées aux oppositions ou incompatibilités entre
les différents éléments ou acteurs d’un systeme, mais au fait que ceux-ci n’évoluent ni au méme rythme ni selon
les mémes logiques d’apprentissage. L’ ensemble provoque des rencontres non synchroniques entre les éléments.
Ces rencontres créent des problémes de fonctionnement et d’évolution globale », in Alter N., op. cit., p. 502.
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d’apprentissage propres®’ », nous y voyons davantage le signe d’une compétence limitée
d’un haut encadrement™ avant tout préoccupé par la poursuite d’intéréts personnels qui
imposait de se maintenir en place. En effet, « durer » nécessitait d’afficher des changements,
indépendamment de leurs colts toujours supportés par 1’entreprise, et d’exploiter les visées
individualistes chez les agents qu’il avait lui-méme exacerbées en les mettant en concurrence
dans le cadre d’une lutte des places.

1. Affichages et mimétismes

Un premier constat appelle directement qui découvre 1’'univers de Gaz de Bordeaux et
passe plus facilement inapercu aux yeux de qui y est quotidiennement plongé. Alors que
1’équipe dirigeante’® se présente sous les habits neufs de modernisateurs orientant 1’entreprise
en fonction des techniques et savoirs les plus récents, ses membres, tous masculins,
approchant tous la soixantaine, sont au moins dans 1’entreprise depuis le début de « [’aventure
de la SEM™ » et ont suivi des formations supérieures aux temps oll « Sciences Po » n’était
pas encore devenu une « Business School» mais préparait a des hautes carrieres
administratives*'. Alors que les deux principales figures de cette équipe dirigeante, le DG et
le DRHS, sont arrivés directement dans leur fonction et ont un profil de cadre dirigeant en
entreprise publique*”, le secrétaire général (et aujourd hui DG de la nouvelle filiale « Gaz de
Bordeaux ») et le directeur des services techniques ont tous deux « fait carriere » dans
I’entreprise. Arrivés conjointement au début des années 1980 dans une entreprise qui ne leur
était pas completement étrangere, leurs trajectoires ascendantes personnifient 1’ascension
socio-professionnelle que permet 1’entreprise. Seuls le directeur administratif et financier
(arrivé dans ’entreprise au moment du changement de statut et de I’entrée au capital de son
ancien employeur, la société Esys-Montenay) et le directeur commercial (arrivé en 1995) ont
débuté leur carriere professionnelle dans le privé. Parmi I’ensemble des membres de 1’équipe

dirigeante, le directeur financier est seul a avoir, en outre, une formation commerciale*®.

L’action réorganisatrice de la direction a consisté a adapter les structures de
I’entreprise ainsi que 1’organisation des activités afin de répondre aux nouvelles priorités
gestionnaires d’efficacité et de rentabilité que la privatisation imposait. Or ces changements,
autre « visage de la modernisation des services publics » (Linhart, 2007), ont principalement
été mis en ceuvre durant les premieres années qui ont suivi le changement de statut de
I’entreprise. Comme s’en souvient ’ancien Directeur général :

« Jusqu'en 95, c'était une phase de consolidation et de mise en ceuvre des changements :
passage d'une culture orale a une culture écrite, rédaction des procédures, renouvellement du
réseau qui était obsolete, mise en place d'un management efficace, développement de ['outil

7 Ibid., p. 502.

% Plusieurs membres de I’encadrement qui cotoient quotidiennement la direction générale ont coutume de dire
en aparté que « presque tout le monde peut étre DG a Gaz de Bordeaux ! »

% Nous I’identifions aux membres du « comité de direction » qui rassemble hebdomadairement les directeurs de
Pentreprise ainsi que le secrétaire général. Au moment de notre enquéte, 1’équipe était composée de six
personnes.

400 Entretien avec B. M., ancien DRHS.

“! Voir notamment a ce sujet I’excellent ouvrage d’A. Garrigou, Les Elites contre la République : Sciences Po et
I’ENA, Paris, La Découverte, 2001.

2 Tous les deux sont diplémés de I'Institut d’études politiques (IEP) de Toulouse. Avant leur arrivée 2 GDB, le
DG dirigeait une agence publique en faveur du développement énergétique et le second était parvenu a un poste
de chef des ressources humaines dans un « centre régional » d’EDF.

9311 est diplomé de 1’école supérieure de commerce de Nantes, promotion 1977.
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informatique, recouvrement des impayés, mise a jour et modernisation des logiciels de suivi des
clients... » (G. M.-J., ancien DG)

Au méme moment que les bases*™ de cette modernisation étaient posées, la direction
recherchait 1’adhésion des agents en liant les transformations importantes que leur travail
connaissait a des ambitions répétées de développement industriel et de diversification
commerciale qui ne manqueraient pas de leur offrir des opportunités de carriere. Une
direction avait méme été créée a cet effet, ce qui témoignait de I’importance stratégique
conférée a son activité. Pourtant, son existence fut bréve et ses résultats nuls*”’, son directeur
repartant vers EDF apres avoir créé avec succes puis animé une section syndicale CFDT dans
I’entreprise. R. M., cadre commercial initialement recruté par I’ancien DG pour développer
I’activité de GDB au-dela des frontieres nationales, se souvient comment ce projet fut
abandonné des lors qu’il lui fut soudainement retiré.

« Le développement a [’international était une des volontés de la direction et du conseil
d’administration. Ils devaient méme y avoir la création d’une filiale dédiée a l’international
dont je devais avoir la direction. J’ai trés bien le souvenir d’un compte-rendu de conseil
d’administration et méme d’un compte-rendu de bureau a ce sujet-la. Mais la filiale, bien siir,
n’a jamais été créée, il y a eu toute une série de choses qui ont été... je vais appeler ¢a « des
habillages » pour tenter de crédibiliser une soi-disant activité de Gaz de Bordeaux a
Uinternational. La Pologne, le Portugal, la Corée, mais ca, je ne peux pas trop en parler
puisque j’ai eu juste a recevoir a diner et a décorer. Et le Maroc, oui la, par contre, il y avait un
certain nombre de contacts que j’avais initiés avec le ministére de I’énergie. Tout le dossier qui
m’a été retiré du jour au lendemain, sans explication ! » (R. M., cadre commercial)

En cette matiere, comme dans d’autres, il ne s’est agi que d’un affichage, utile, tant a
I’intérieur de 1’entreprise pour créer les conditions de I’adhésion des agents, qu’a 1’extérieur,
c’est-a-dire vis-a-vis des actionnaires, et notamment des représentants de la Ville de
Bordeaux, pour paraitre affairé et pouvoir ainsi conserver son autonomie d’action. Il faut
cependant souligner que la volonté de la direction de développer GDB a I’international
n’avait alors rien d’original. En effet, a partir des années 1990, EDF a trés nettement intensifié
son développement international avec 1’appui des gouvernements frangais successifs qui ont,
dans le méme temps, protégé son marché intérieur. Il s’agissait alors d’une stratégie
industrielle consistant a renforcer la position de I’entreprise en vue de I’ouverture des marchés
énergétiques qui se profilait alors. Malgré des résultats limités dans le cas d’EDF*, cette
situation souligne par contraste 1’absence de stratégie anticipatrice concernant GDB émanant
tant des actionnaires que de la direction de 1’entreprise au cours de la méme période.

404 N. Alter identifie cinq logiques de modernisation : 1’ouverture aux méthodes et a « I’esprit commercial », les
inventions managériales, la rationalisation des activités, le caractere non fini des changements et enfin, le
caractere non synchronique des changements, in Alter N., op. cit..

Y5 « Avant on était a la régie municipale du Gaz de Bordeaux, on faisait du gaz point barre. Maintenant on est &
la SEM. On devait faire de la diversification qu’on a jamais faite. Si tu veux, ce n’est pas nous qui nous nous
sommes mis ¢a dans la téte ! C’est qu’a un moment, ils nous ont abreuvés, la direction, qu’on allait prendre et
de-ci et de-la et vous allez voir... » (J. V., « agent technique sécurité réseau » et responsable syndical CFDT) De
méme, a la question de savoir ce qu’avait « quand méme » apporté a I’entreprise plus de quinze années d’une
volonté affichée de « diversification », la réponse du directeur administratif et financier est cinglante : « Rien ! ».
% e rapport de la commission sur le projet industriel et financier d'EDF (rapport Roulet) de novembre 2004 est
I’'un des documents qui a mis en évidence les difficultés financieres causées a EDF par ses acquisitions
dispendieuses a 1'étranger (téléchargeable a 1’adresse :

http://www industrie.gouv fr/energie/electric/textes/roulet.htm).
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Une fois les changements initiaux « consolidés », cette stratégie de 1’affichage n’a
cess€¢ de se révéler a la fois plus présente et plus utile. C’est ainsi que des logiques de
mimétisme ont conduit les principaux responsables de 1’entreprise a suivre des « modes » en
matiere de gestion et d’organisation du travail. Outre 1’adoption d’un vocabulaire aux accents
anglo-saxons*”’, ces derniers ont par exemple importé a GDB des offres commerciales
« calquées » sur celles d’un concurrent. En outre, sur le mode du développement des « point
relais », une agence, censée rendre la société plus visible et proche de sa clientele du centre-
ville, était inaugurée en 2006 sur les quais de Garonne, au moment méme ou l’entreprise
déménageait son siege social implanté au cceur de la ville depuis les années 1930 pour sa
périphérie. Ces différents projets ont cependant connu des fortunes diverses*”. D’autres, par
contre, tels que l’installation d’un systtme de contrdle des acces basé sur les données
biométriques des agents et des propositions d’offre de service envoyées par courrier, ont été

de véritables échecs*®.

2. Certifiée conforme

Une des plus significatives illustrations de la stratégie d’affichage et du mimétisme
adoptés par la direction réside dans la maniere avec laquelle elle a engagé 1’entreprise dans un
processus de certification aux normes de qualité et de sécurité*’. Levier permettant une
réorganisation interne du travail dans I’entreprise, la « démarche qualité » a également une
fonction externe en tant que « signal envoyé au marché » (Cochoy et De Terssac, 1999). « La
mise en ceuvre des démarches qualité vise d’abord a donner un signal sur le marché : toute
politique de la qualité cherche a garantir au client qu’un produit ou qu’un service est congcu
et fabriqué selon un mode d’organisation stabilisé : le client est rassuré parce que ce qu’il

7 Malgré sa prononciation « francisée », ce vocabulaire particulier du monde de I’entreprise (bipasser, acter,
impacter, avoir du management, monter en puissance, prospect — prononcer « prospé » -, outsourcing, facilities
management), qui tend a se diffuser sans cesse davantage a d’autres univers sociaux, n’en conserverait pas moins
des propriétés « magiques » pour qui I’utilise. En 2003, un document rédigé par le « pdle marketing » et intitulé
« glossaire » « définit les termes les plus fréquemment utilisés dans le cadre de la démarche commerciale de Gaz
de Bordeaux [afin] de faciliter la communication au sein de I’entreprise ». On peut ainsi trouver a la lettre « p »
cette définition de « prospect » : « personne morale ou physique a qui I’on souhaite vendre un produit ou un
service, ¢’est un acheteur potentiel », qui peut devenir « chaud », ¢’est-a-dire un « acheteur potentiel réceptif a
notre offre commerciale ».

%% Tandis que des offres de remplacement de chaudiéres, lancées a la hate durant 1’automne 2007, ont vu leur
succes démontrer les limites de leur préparation en matiere de suivi commercial, « I’agence », malgré sa vocation
de proximité, a la fois commerciale et de conseil, ne permettait cependant pas aux clients de régler leurs factures.
499 Un systeme de contrdle des acces, particulierement cofiteux, fut installé lors de la construction du nouveau
siege social de I’entreprise. Il ne fut cependant jamais mis en service, la direction s’étant rendue compte apres
I’emménagement dans les nouveaux locaux en septembre 2005 que I’activation d’un tel systéme nécessitait
I’accord préalable de la Commission nationale de I’informatique et des libertés (CNIL) qui, en I’espece, 1’a
catégoriquement rejeté. En novembre 2006, Gaz de Bordeaux adressait a ses clients une lettre « publicitaire »,
malgré un ton particulierement alarmiste sur les dangers du gaz, dans laquelle elle les encourageait fortement a
souscrire un « nouveau contrat d’assistance urgence canalisations d’alimentation gaz ». Au-dela du fait qu’une
telle prestation rentre dans les missions traditionnelles de service public déja assurées par 1’entreprise par le biais
de son département « conduite et sécurité », il fallait se reporter a la derni¢re ligne du courrier (a en-téte de GDB
mais signé d’un agent qui n’en était pas salari€) pour prendre connaissance de I’existence et de I’autonomie de la
société D., le véritable prestataire du service. Au méme moment, GDB envoyait a ses clients une proposition de
souscription d’un « contrat d’assistance €lectrique ». Sollicité par la section CGT sur la 1égalité du dispositif, son
conseil juridique lui répond notamment, dans une lettre du 20 décembre 2006 : « Aprés consultation des pieces
que vous m’avez laissées, je pense pouvoir affirmer que la pratique mise en place par les sociétés Gaz de
Bordeaux et D. pourrait étre constitutive d’une escroquerie définie et sanctionnée a l'article 313-1 du Code
Pénal. [...]1Dans ces conditions, il ne peut en aucun cas s’agir de sous-traitance. Le seul intérét de cette
convention tient effectivement dans le fait pour la société D. de profiter de la notoriété de la société Gaz de
Bordeaux, sans aucune contrepartie apparente ».

19 Se reporter a 1’annexe IX, p. 621.
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achete est conforme au produit qu’il attend et a un mode d’organisation censé assurer la
qualité du produit. Cette mise sous controle de la variabilité locale et sectorielle du process
est supposée gommer les effets de différenciation provoqués par des arrangements locaux et
des solutions singulieres. Mais cette fonction externe de toute politique qualité ne peut se
manifester que si un véritable « travail d’organisation » a été réalisé dans la firme : on
découvre ici la fonction interne de la qualité, dont la valeur essentielle est

organisationnelle®"' ».

La recherche d’une coordination des différentes activités en vue d’obtenir de la
qualité dans le cadre de sa production de biens et services est ancienne a Gaz de Bordeaux.
Toutefois, cette réflexion est peu a peu rentrée dans une « démarche qualité » qui a abouti a
I’établissement d’un véritable « systéme qualité » placé sous la responsabilité¢ directe de
lancien Directeur général qui définissait la « politique qualité » de Dentreprise*’.
Aujourd’hui, ce systeme encadre et réglemente la globalité des activités de 1’entreprise et
comprend un systeme qui définit les « bonnes pratiques » (cartographie des processus métier,
modes opératoires détaillés), un autre qui les vérifie (par la réalisation d’audits internes) et un
autre encore qui analyse les résultats au plus haut niveau hiérarchique (lors de revues de
direction). Alors que ce processus se présentait initialement comme une démarche
d’amélioration continue, il est essentiellement devenu un moyen afin d’obtenir, puis de
conserver, une certification (ici, aux normes « qualité » ISO 9001*" et « sécurité » OHSAS 14
001*'*) afin de se conformer a des standards du marché. Mieux, ce certificat devait conférer un
avantage comparatif décisif a I’entreprise aux yeux de ses promoteurs.

« Je vous remercie de parler de la qualité, c’est une démarche qui est tres importante et dont la
non qualité a un coiit. [...] Nous avons été la seule entreprise qui, du premier coup, longuement
certes, a eu les certifications ISO 9000, ISO 18001 et demain, certainement, 14000 en
sécurité*” et je crois, pour [’ensemble des services, ce que n’a pas aucune société de
distribution en Europe. Je crois que nous avons mis les moyens humains exceptionnels |...]
Dans une société de notre importance, c’était vraiment surdimensionné, mais c’était I’enjeu qui
le méritait ! Et j’ai les résultats » (G. M.-J., ancien DG).

' Cochoy F., De Terssac G., « Les enjeux organisationnels de la qualité : une mise en perspective », Sciences de
la Société, numéro spécial « Organisation et qualité », 1999, n° 46, p. 2-3 (téléchargeable a I’adresse :
http://hal.archives-
ouvertes.fr/docs/00/18/86/37/PDF/Sciences_de_la_Societe_les_enjeux_organisationnels_de_la_qualite_.pdf).

12 Pour une présentation du « systéme de management de la qualité », se reporter a I’annexe IX, p. 615-617.

3 La norme ISO 9001 (Organisation internationale de normalisation) donne les exigences organisationnelles
requises pour l'existence d'un systeme de gestion de la qualité. En tant que liste d'exigences relatives a quatre
domaines (« responsabilité de la direction », « systeme qualité », « processus », « amélioration continue »), elle
sert de base a la certification de conformité de 1'organisation.

14 Le référentiel OHSAS 18001 (Occupational Health and Safety Assessment Series) précise les régles pour la
gestion de la santé et de la sécurité dans le monde du travail.

15 Bien que la direction soit clairement responsabilisée par le référentiel ISO 9001 comme le premier acteur du
management de la qualité dans I’entreprise, I’ancien directeur général, pourtant si fier d’afficher « ses » résultats
en la matiere, intervertit numérotation et domaines d’application des normes qu’il cite. En effet, la norme 14001
(et non « 14000 ») est relative au « management environnemental » et a I’intégration des exigences en matiere de
« développement durable », tandis qu’il n’existe pas de norme «ISO 18001 », mais seulement une norme
« OHSAS 18001 ». De plus, a la veille de chaque audit de certification, le cadre responsable de la « mission
qualité sécurité » adressait a I’ancien DG un document recensant I’ensemble des questions qui lui seraient posées
par « I’auditeur », mais aussi synthétisant les réponses qu’il devait formuler pour chacune.
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Un tel enthousiasme n’est cependant pas partagé par I’ensemble du personnel. En
effet, la démarche initiale aurait été dévoyée. C’est ce qu’explique 1’'un des plus hauts
responsables de 1’entreprise*'®.

N

« La qualité - sécurité ? On a des jolis papiers a en-téte, des cadres qui attestent qu’on est
certifi¢, on l'affiche partout ! Je voudrais étre certain que derriére... La véritable question était
de savoir quel était véritablement 1’objectif poursuivi par ceux qui ont promu cette démarche ?
C’était probablement une nécessité, de la a faire des usines a gaz comme on a fait dans certains
cas... On n’a pas maitrisé la démarche, je pense. Au départ, la démarche est partie d’'une bonne
intention. Derriere, lorsqu’on arrive a avoir des procédures trop lourdes, a créer des
organismes, des postes, qui n’ont d’autre vocation que de gérer le systéme, on ne fait
qu’autoalimenter et on perd de vue les objectifs. La démarche nécessitait une mise a plat pour
vérifier que tout le monde marchait dans le bons sens. Pour étre siir également que tous les
modes opératoires, tous les processus, toutes les procédures qui étaient suivis étaient les bons,
non améliorables. Ce qui permettait également de les transmettre. Je crois que la démarche, la
réflexion est, dans son essence, dans son fondement, dans des objectifs poursuivis, tres bonne,
mais j’ai peur que tres vite, on en ait fait un machin et que souvent [’objectif ou la
préoccupation dominante, c’était la reconduction de la certification lors des différents audits.
Maintenant, quel est ['impact vis-a-vis du public dans une entreprise telle que Gaz de
Bordeaux ? Je ne suis pas certain que lorsqu’on affirme aux clients qu’on est certifié, ce soit
fondamental pour eux, surtout s’ils attendent quinze jours pour qu’on puisse les mettre en gaz,
si, au téléphone, ils n’ont pas de réponse, s’ils ne recoivent pas de facture ou s’ils recoivent des
factures erronées ! » (M. E., secrétaire général, aujourd’hui directeur général de la filiale « Gaz
de Bordeaux »)

Le management par la qualité serait donc devenu un systeme assimilé a une nouvelle
« bureaucratie », une « nouvelle usine a gaz ». « La qualité, c’est un peu factice. J entends
bien qu’il faut I’avoir maintenant, sinon on n’est pas reconnu. Mais on aurait peut-étre pu
faire aussi bien sans toute cette lourdeur et ce coiit ! », surenchérit le directeur administratif et
financier. A Gaz de Bordeaux, mais aussi dans 1’industrie en général, la vision indigene de la
qualité fait donc état d’un nombre de critiques croissant : paperasserie, retombée
d’enthousiasme, gestion formelle du dispositif déconnectée de son application concrete
(Bonnet, 1996). Loin de remplacer les anciennes procédures, le management par la qualité en
aurait rajouté de nouvelles, tout aussi contraignantes, qui se seraient montrées également
incapables d’améliorer effectivement 1’organisation du travail pour les agents, faute de 1’avoir
préalablement « mise a plat ». Mais également faute d’une appropriation suffisante par les
agents eux-mémes, y compris par la hiérarchie*'’. Ainsi du projet de création d’un indicateur
unique de « performance globale » de I’entreprise un temps évoqué, qui n’a cependant pas
abouti, faute d’une appropriation suffisante par les différents acteurs concernés.

Bien que le management par la qualité ait accompagné le primat des logiques
gestionnaires dans 1’entreprise en quantifiant la performance de ses différentes activités a

16 Sur les six membres du comité de direction, seuls deux d’entre eux sont cependant critiques a 1’égard du
« management par la qualité ».

7 « Quand tu vois que lors de la certification, des chefs de service ne sont méme pas au courant du recueil des
risques professionnels, alors que c’est la base de la démarche sécurité, et qu’ils ne savent méme pas ou trouver
la politique sécurité alors qu’ils sont chefs de service, tu rigoles ! » (entretien avec M. L., cadre qualité
processus supports, gestion documentaire et démarche santé et sécurité au travail)
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l’aide d’indicateurs et en développant une « culture du chiffre’'® », I'important de 1’affaire
résidait en réalité dans ’affichage extérieur de I’obtention de la certification*'’. D’autant plus
que la direction était a la fois juge et partie en la matiere : « La qualité ? Le directeur qualité,
c’est le directeur général ! Donc a un moment donné, ce n’est pas logique !"** » Ce qui fait
dire au secrétaire général de la CGT que « la qualité, plus on en parle, moins on en fait ! » Ce
constat prend cependant tout son sens en s’intégrant au processus de modernisation de
I’entreprise. A propos de celle d’EDF, M. Wieviorka et S. Trinh écrivent en écho : « dans le
processus de déstructuration du modele fondateur, les références communes qui intégraient
les acteurs concernés au sein du méme systeme se défont. La raison, le progres, le service
public ou la nation avaient a l’origine valeur de loi, ou presque, et constituaient un solide
mortier. Paradoxalement, les notions de culture et d’identités d’entreprise apparaissent dans
le vocabulaire des acteurs (tout comme dans celui des consultants et des professionnels de la
gestion), comme si ’on prenait tout particulierement conscience de leur importance au
moment ou s’instaurent le doute, la crise d’identité et, plus fondamentalement, la
décomposition de la culture fondatrice*' ».

3. « Facility management »

En tant que vecteur déterminant du processus de modernisation de 1’entreprise, la
qualité a été portée au rang de défi d’entreprise qui exigeait une mobilisation de I’ensemble
du personnel pour le relever. Sa crédibilité important cependant davantage que sa réalité
(Wieviorka et Trinh, 1989), ce défi n’a pas eu l’effet d’entrainement escompté par la
direction. Nombreux sont en effet les exemples de modernisations qui ont eu des résultats
contrastés dans 1’entreprise et qui interrogent en retour leur rationalité. Parmi ceux-ci, la sous-
traitance de « [’intégralité des opérations de conception, de mise en ceuvre et de maintenance
des réseaux téléphoniques et informatiques de I’entreprise*”* » au moment du déménagement
de son siege social, en condense tous les aspects.

« Ah, la qualité ! Honnétement, ca me fait rigoler ! Tu as entendu ce qu’il [l'auditeur mandaté
par le « bureau vérificateur »] a dit ! « On a une informatique tip-top ! Je ne caricature pas !
[...] Quand tu vois les difficultés qu’on a, nous, avec l'informatique : serveur en panne, pas de
réponse de France Telecom, la guéguerre France Telecom et notre service informatique... Je ne
veux pas savoir ! Moi, la formule que j’ai utilisée, que j'ai donnée a P. M.-J. [assistant et
conseil sur la maitrise d’ouvrage de cette externalisation], c’est siirement une réussite technique,
cette affaire, on a su déménager, et siirement que c’est tres bien pour les dix prochaines années,
je ne peux pas en juger... Je lui ai dit : « pour moi, c’est le plan informatique de De Gaulle,

¥ Le quantitatif et le calcul servent en effet de seuls critéres dans une perspective de rentabilité et de profit,
comme le souligne par exemple V. de Gaulejac, in de Gaulejac V., La société malade de la gestion. Idéologie
gestionnaire, pouvoir managérial et harcelement social, Paris, Seuil, 2005.

19 Malgré la persistance de nombreux « dysfonctionnements », I’entreprise a été certifiée « ISO 9001 » pour
I’ensemble de ses activités en 2003. D’une durée de validité de trois ans, la certification a été confirmée chaque
année a I’occasion des audits de suivi annuel. Pourtant, de I’aveu méme de 1’un des principaux artisans de la
certification en interne, les doutes et le scepticisme de nombreux agents qui entourent les conditions de cette
certification sont en partie légitimes. Par exemple, a la demande de l’auditeur mandaté par le « bureau
certificateur », le directeur général est allé jusqu’a écrire au directeur national de ce bureau, dans une lettre du 22
décembre 2003 : «[...] Afin d’éviter d’avoir a faire a des auditeurs différents sur la période des trois ans,
comme nous I’avons connu par le passé, nous vous demandons de reconduire Monsieur L. G., qui connait bien
nos métiers, afin d’assurer les prochains audits de suivi ». Et Monsieur L. G. fut « reconduit » pour les audits de
suivi... Nous reproduisons cette lettre a I’annexe IX, p. 622.

20 Entretien avec G. M., responsable syndical CFDT.

! Wievioka M., Trinh S., op. cit., p. 110.

22 « Note relative au marché France Telecom », 8 janvier 2007, p. 1.
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c’est le plan Bull ! » Je ne sais pas si tu en as entendu parler, tu n’étais pas né a l’époque. Donc
on a voulu sauver ce grand pan de I’économie francaise, on a injecté des milliards pour faire
Bull, ca a été un succes technique... mais ¢a a été un échec commercial, on ne I’a pas vendu !
Et moi, je dis, c’est pareil ici. [...] Nous, on est certifié qualité ! Et on va te dire impeccable ?
Super ! Tu as des gens qui étaient en bas, quasiment au chomage technique pendant plusieurs
semaines, qui n’ont pas pu travailler, qui ont travaillé avec des difficultés énormes. [...] Je ne
peux toujours pas imprimer en couleurs... Tout est a I’avenant, si tu veux...

Quand je vois ¢a, si tu veux, je dis : « la qualité, c’est pipeau ! » Quand je vois que I’on nous
dit, le contrdleur, enfin, je ne sais pas le mot, ce méme auditeur, il nous dit qu’on est bon a
l’accueil clientéle, au téléphone, alors qu’on n’a pas atteint notre objectif d’intéressement !
Enfin, on ne peut pas le dire...[...] Mais on est certifié¢ qualité ! Ca me laisse pantois...» (L. P.,
directeur administratif et financier)

Avant de proposer une analyse plus détaillée de ce « cas », il est nécessaire de revenir
sur les origines et les conditions de ce choix de modernisation. Au cours de I’année 2004,
dans la perspective du déménagement de son siege social, Gaz de Bordeaux a décidé de lancer
un appel d’offres sur ’objet suivant: « Etude, réalisation et maintenance des réseaux
téléphoniques et informatiques de I'immeuble du nouveau siege social de la société du Gaz de
Bordeaux situé a Ravezies*” ». 11 s’agissait alors de confier a un prestataire externe, maitre
d’ceuvre unique, la responsabilité de 1’ensemble des prestations a fournir. Lorsque la
commission d’ouverture des plis s’est réunie le 18 février 2005, un seul groupement avait
formulé une offre dans les délais. Alors que cette offre prévoyait deux « prix », une premiére
solution «clés en main» et une seconde, dite de « facility management* », ce fut la
deuxieéme qui fut retenue*”. Comme le rappelle une note interne « confidentielle » du 8
janvier 2007 émanant du secrétariat général et destinée au nouveau directeur général qui
venait juste de prendre ses fonctions : «les assistants a la maitrise d’ouvrage et conseils
choisis par Gaz de Bordeaux ont défendu la solution du “facility management” pour divers
motifs : taux attractif du financement des travaux, étalement dans le temps de
I’investissement, obtention d’une qualité de service et d’un suivi avec obligation de résultat
de la part de deux entreprises représentatives sur le marché national, garantie de mise a
niveau des équipements**® ».

Alors qu’un contrat de « facility management », synthétisant les éléments du cahier
des charges de I’offre, devait étre rédigé entre les deux parties, ce dernier n’avait, quelques

2 Marché 2004/23, publié le 4 décembre 2004 au JOCE 2004/S 237.

4 Le «facility management » (FM) consiste en une gestion globale des fonctions support de l'entreprise
(services généraux) par des prestataires de services tiers spécialisés. Il englobe la gestion des prestations
multitechniques (services aux batiments) et la gestion des prestations multiservices (services aux occupants). La
société FACEO, groupe européen spécialisé dans le FM, retrace ainsi son historique sur son site internet : « A la
fin des années 80 aux Etats-Unis, les entreprises externalisent leurs fonctions support vers des prestataires
extérieurs. Le Facility Management est né. Rapidement le concept s’exporte vers I’Europe via le Royaume-Uni,
tiré par la démarche volontariste d'appel au secteur privé pour les infrastructures publiques. Cependant, le
potentiel de croissance du marché européen est freiné notamment par des contraintes législatives et sociales.
Aujourd’hui, le concept de Facility Management s’étend au reste de I’Europe et progresse en maturité. Activité
créatrice de valeur ajoutée, le Facility Management s’inscrit au cceeur des enjeux stratégiques de
I’organisation ».

2 Tandis que la premiére solution était d’'un montant hors taxe de 2 753 902,20€, la seconde s’élevait a 3 345
563,67€ hors taxe. L’écart de prix s’explique par la différence de périmetre d’action entre les deux solutions.
Suite au proces-verbal dressé le 18 février 2005, I’attribution officielle du marché a été notifiée au mandataire du
groupement choisi, France Telecom, le 21 février suivant.

2 « Note relative au marché France Telecom », op. cit., p. 2.
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deux années apres, toujours pas « été mené a terme*”’ ». De plus, cette note rappelle les
dysfonctionnements techniques importants que I’exécution du marché a occasionnés pour Gaz
de Bordeaux : «cette entreprise [I’entreprise prestataire] a toujours éprouvé de grandes
difficultés a satisfaire ses obligations contractuelles et a livrer un systeme fiable et
performant. De multiples crises ont donc émaillé les premiers mois d’exécution du marché,
GAZ DE BORDEAUX, sous la pression de ses agents (utilisateurs mécontents), ayant mis en
demeure [I’entreprise prestataire] de respecter ses obligations et d’améliorer ses prestations a
d’innombrables reprises ». De ces difficultés ont résulté des litiges importants entre les deux
parties sur le paiement des prestations effectuées, d’autant que « le marché a beaucoup évolué
par rapport au contenu qu’il recevait initialement ». Ainsi, le colit total des avenants
proposés par le prestataire et visant a intégrer toutes ces évolutions dans le périmetre du
marché initial n’« atteint pas moins de 60% du montant du marché initial ! ». Au final, la
«note » conclut qu’« il y a la une inflation des tdches assurées par [le prestataire] (et des
colits en résultant) traduisant une dérive évidente par rapport au marché de base dont on
comprend mal la rationalité ».

Cette opération, présentée comme une modernisation, a été€ justifiée, a GDB comme a
EDF, par la mise en avant d’exigences en termes de souplesse et de flexibilité (Wieviorka et
Trinh, 1989). Confier I’intégralité de 1’étude, de la réalisation et de la maintenance des
réseaux téléphoniques et informatiques a un prestataire était censé permettre a 1’entreprise de
réduire ses colits et de se recentrer sur métiers de base. Il s’agissait aussi de rendre
I’organisation « capable de s’adapter a toutes sortes d’exigences, multiples, diversifiées, plus
ou moins pressantes et urgentes*® ». Or, le résultat est pour le moins limité. Pire, la situation a
révélé une inversion des roles entre le « donneur d’ordre » (et payeur) et le « sous-traitant ».
De surcroit, la rationalité gestionnaire ne saurait justifier le recours a un prestataire pour
I’ensemble des activités informatiques et le maintien simultané d’un service informatique en
interne comptant autour d’une vingtaine de membres**’ !

L. X. était I’'un des cadres de ce service au moment ou il fut totalement externalisé.
« Proactif*® », il a alors directement sollicité la direction pour s’extraire d’un service qui
n’avait plus d’avenir devant lui et formulé une proposition afin de réorienter sa carriere
professionnelle. Prenant appui sur de nouveaux « besoins d’entreprise », il a alors proposé
d’animer le site internet du gestionnaire du réseau de distribution*”' (GRD) qui s’autonomisait
sans cesse davantage. Ayant trouvé un écho tres favorable aupres de la direction des services

427 Toutes les citations qui suivent sont extraites de la « note » du secrétariat général déja citée.

428 Wieviorka M., Trinh S., op. cit., p. 203.

2 D’autant que le recours a la stratégie du « saupoudrage », consistant a « distribuer » des avancements et des
reclassements aux agents qui jouent le jeu en échange de leur consentement a I’évolution, n’a pu qu’alourdir
encore les frais de personnel de ce service. Signalons enfin que le chef de ce service recut confidentiellement une
importante prime de I’ancien DG en récompense de sa gestion de 1’externalisation de son service.

4 Le terme frangais proactif est aujourd’hui largement répandu dans le milieu des conseils de gestion, mais
aussi dans le monde de ’entreprise et plus récemment dans celui de 1’administration, notamment en raison des
succes emportés par la « gestion proactive » d’A. Martin (1983). Comme le rappelle utilement R. Pepermans, « a
Dorigine, ce terme fait partie du vocabulaire de la psychologie et désigne qui agit sur des faits ou des processus
a venir. On le retrouve dans le domaine des négociations collectives : négociation proactive, par analogie avec
la psychologie, et en gestion, dans le sens d’une gestion prévoyant tous les événements pouvant se produire avec
les modes d’action correspondants », in Pepermans R., « Le terme « proactif » dans le vocabulaire de gestion »,
L'Actualité terminologique, Banque de terminologie, Secrétariat d'Etat, 1985, vol. 18,1n° 9, 1985.

! Qui, suite a la séparation juridique des activités de commercialisation et distribution effective 2 GDB depuis
le 1* octobre 2008, s’appelle désormais « Regaz ». Cette « marque », comme la qualifiait ’ancienne direction, a
cependant vu le jour et été développée avant le 1 juillet 2007, date d’ouverture totale des marchés de I’énergie a
la concurrence.
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techniques, c’est depuis ce poste, qu’il occupe encore aujourd’hui, qu’il revient, de 1’intérieur,
sur les conditions et le déroulement de 1’externalisation du service informatique. Malgré un
discours plein de réserve, le bilan qu’il dresse est sans appel.

« Je te parlais d’un article que je lisais dans un « Ol Informatique » [une revue informatique].
1l était indiqué deux choses : la premiére, je crois que c’est Carrefour qui était cité ou une autre
entreprise, ou le meilleur moyen de restructurer une entreprise et les services de [’entreprise
était de changer le siege social. Et le deuxieme article était sur I'évolution du systéme
informatique dans les entreprises et indiquait comment ¢a s’était passé pour les différentes
entreprises. L’article disait que les entreprises pour lesquelles ¢a s’était le mieux passé étaient
celles ou il y avait eu une démarche équivalente a du management participatif, c’est-a-dire ou
Uinformatique a été impliquée d’entrée dans le changement de structure informatique, dans le
changement d’outils de travail ou de méthode de travail. J’ai souvent pensé a ces articles-la
puisqu’on était en plein dedans : on changeait de siege social et on changeait d’outils
informatiques.

Quand il y a eu changement de siege social, je me suis dit que [’entreprise devait étre
restructurée, et c’est le cas, car il y a énormément de mouvements ces temps-ci dans
Uentreprise. [...] Ce que j’ai vécu et ce que j'ai ressenti, c’est que l'informatique n’a pas été
vraiment impliquée des le début dans le cahier des charges de la mise en ceuvre de
l’architecture informatique du nouveau siége social qui, par effet de bond, s’applique
maintenant a Bacalan. Puisqu’il est évident que lorsqu’on met en place une nouvelle
architecture sur un site, si cette architecture-la a été retenue et qu’elle est la meilleure, il faut
que par la suite, elle s’applique sur I’ensemble des sites.

Donc il était évident que cela allait venir a Bacalan. Et le choix des clients légers et autres, le
choix déja, il n’y a pas eu ce catalyseur et cet effet d’entrainement du groupe de se dire : « cette
solution, effectivement c’est bien, c’est mal ». Il n’y a pas eu cet effet catalyseur-la de
participatif. J’ai I'impression que cela a été ressenti comme étant une mise en eeuvre forcée et
imposée plus qu’une mise en ceuvre participative, dans laquelle tout le monde adhére. C’est-a-
dire qu’il pourrait y avoir cette reprise qui soit faite sans que l'informatique ait le sentiment
qu’on lui pique, qu’on lui impose et qu’on lui casse son outil. [ ...]

Ce qu’on a constaté, c’est qu’en fait, Gaz de Bordeaux a dii s’adapter a I’architecture que le
prestataire, qui est France Télécom, a mis en cuvre. Voila, l'informatique se retrouve a se
mettre au pli de ce que met en place France Télécom et ne pas travailler en synergie.

Donc, les choix qui ont été faits ont été retenus et on s’apercoit que petit a petit, par rapport au
cahier des charges qui a été émis aupres du prestataire, par rapport a ce qu’il y aurait a faire
et a ses fonctions, l'informatique a eu du mal a se positionner, a du mal a se situer. Ou s’arréte
notre fonction, notre limite ? Lorsqu’on demandait d’avoir des informations sur ce cahier des
charges-la, qui a été remis a France Télécom, pour savoir ce que nous devions faire pour le
mettre en ceuvre, on a eu trés peu d’informations. Moi, personnellement, ce cahier des charges,
je ne l'ai jamais vu. On ’a demandé a notre hiérarchie. Je ne sais pas ou se trouvent les
verrous, s’ilyenaeu.|...]

1l y avait peut-étre, lors de la mise en ceuvre et lors du choix, une contrainte de délai, c’est vrai
que quand méme, je pense que notre service, d’apres les remontées d’informations, a quand
méme pas mal alerté sur le fait que la mise en ceuvre d’une telle solution demandait quand
méme a ce que France Télécom mette des moyens, fasse des recettes techniques, des maquettes,
du maquettage. Il y a eu aussi un petit loupé car un maquettage a été fait par une société pour
le compte de France Télécom et ce maquettage a été refait par la suite par France Télécom
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parce qu’il y a eu peut-étre un manque d’information entre les deux sociétés ou des problemes
entre les deux sociétés, je ne sais pas trop. Par la suite, il s’est avéré qu’il y avait peut-étre un
manque de temps, qui fait que le passage en force était peut-étre la meilleure solution par
rapport a une synergie, je n’en sais rien, mais en attendant, un manque de synergie donne
I’impression a un service d’étre un petit peu de coté » (L. X., cadre informatique).

Concernant les raisons d’un tel choix de direction qui ont nécessité ce qui a été percu
comme un « passage en force »,1’ancien secrétaire général est moins évasif. Au moment ou il
s’exprime, le départ de 1’ancien directeur général est cependant acquis. Dans cette phase de
transition*, il pointe stratégiquement du doigt les responsabilités des conseils dont ce dernier
s’est entouré depuis plusieurs années. Cela lui permet de mettre en lumiere 1’inflation du
recours a des consultants dans I’entreprise et de dénoncer le poids décisionnel déterminant
que ces derniers y ont acquis, mais aussi son colit. De maniere générale, cependant, ils
n’étaient jamais consultés que pour parer les orientations et décisions de la direction générale
d’une 1égitimité basée sur une « expertise*” ».

« On peut tres bien sous-traiter, il y a [’acte de sous-traitance qui est déja une chose et apreés il
v a le choix de sous-traitant, il y a deux questions en une. On peut trés bien avoir une action de
sous-traitance qui est économiquement fondée et qui se trouve dévoyée. Apres, ce qui est
surprenant, c’est que tu peux étre surpris que dans tous ces dossiers (France Telecom [réseau
téléphonique et informatique], Agresso [logiciel de facturation], immeuble du siege social
[défauts de construction]) qui aujourd’hui suscitent certaines difficultés, on retrouve un petit
peu toujours les mémes intervenants externes. Un, pourquoi les mémes ? Sauf s’ils ont une
capacité qui fait qu’effectivement ce sont des gens qui sont incontournables dans la profession.
Deux, comment se fait-il que, une fois encore, ils sont présents dans ce dossier qui part a la
dérive ? [...]

Est-ce que si certains prestataires, dont tout le monde connait les noms, n’avaient pas été
prestataires de Gaz de Bordeaux, la demande [du volume et du coflit de la sous-traitance] aurait
été faite également [par la CGT] ? On est d’accord... » (M. E., secrétaire général, aujourd’hui
directeur général de la filiale « Gaz de Bordeaux »)

Mais attribuer ainsi autant de poids aux consultants extérieurs a au moins autant pour
fonction de se dédouaner stratégiquement d’une quelconque responsabilité dans des choix
opérés avec son propre aval, méme réservé, dans le cadre des instances décisionnelles (comité
de direction, conseil d’administration) dont on participe. Les participants a ces instances
mettent cependant tous en avant le poids écrasant de la personnalité¢ de I’ancien DG qui ne
laissait place, selon eux, a aucune discussion possible. Voici la description que donne le
directeur administratif et financier du « comité de direction » hebdomadaire du lundi apres-
midi auquel il participait.

#2 L’arrivée d’un nouveau directeur général en janvier 2007 s’est accompagnée de la cessation trés rapide de
toute collaboration avec les « consultants » qui travaillaient jusqu’alors dans I’entreprise.

3 Pour justifier ses propres décisions d’embauche statutaire et de récompense salariale annuelle de « ses »
cadres, I’ancien DG avait I’habitude de recourir a un consultant spécialisé dans 1’observation et I’interprétation
des gestes (http://www lignedeforce.com/origine2.htm) a qui il demandait de recevoir personnellement chacun
des membres de I’encadrement. En se basant notamment sur la démarche, sur la position des mains, ou encore
sur les mouvements du corps lors d’une conversation d’un quart d’heure, le consultant dressait un portrait
psychologique du cadre et jugeait de son aptitude professionnelle en une page dactylographiée. Remis au DG, ce
document servait de justification aux récompenses ou aux sanctions qu’il attribuait. Or tous les cadres ne
recevaient pas copie de ce jugement extérieur sur leur personnalité. La diffusion de ce document représentait
alors un bon indicateur du degré de ressources relationnelles possédées par chaque cadre ainsi que de son
intégration professionnelle dans I’encadrement.
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« - En général, le DG arrive. Il sort un dictionnaire, soit il sort son cahier et tout un tas de
courrier. Il distribue. Il distribue tout, si tu veux. Il distribue des courriers, des engueulades, des
vérités, des contrevérités, il y a un certain nombre de points et puis en général, il n’y a pas de
discussion, et puis ¢a se termine. Je t’ai fait un bref résumé. Et alors, de temps en temps, il y a
B. M. [I’ancien DRHS] qui met un euro dans la machine. Ils s’engueulent, ou alors maintenant
que leur probleme est réglé, ils s’embrassent sur la bouche! [...] C’est quasiment un
monologue, a 95%... On arrive quand méme a dire peut-étre : « bonjour » et « au revoir ! »
[...]1 De toute facon, méme s’il laisse I’occasion, ¢a ne sert a rien. Donc ce n’est pas la peine de
prendre la parole en sachant que ca ne changera rien a ce qu’il a décidé ! Ca ne peut que
mettre ou jeter de [’huile sur le feu et créer des polémiques inutiles. Ca passe, et puis aprés on

continue a vaquer !
- C'est un habillage d'une décision qui est prise dans un boudoir?

- Voila ! Exactement ! » (L. P., directeur administratif et financier)

4. Efficace, I’organisation ?

Au niveau opérationnel, comme cela a déja été évoqué, ces choix organisationnels ont
induit des difficultés techniques importantes pour les agents. Plus encore, leur exclusion
systématique du processus décisionnel et I’absence de lisibilité des choix opérés ont produit
des effets oppos€s a ceux qui €taient pourtant attendus par ses promoteurs. Alors que « la
responsabilité de projet pour chacun est la cible visée** », la dépossession de la maitrise et du
devenir de son outil de travail produit déresponsabilisation et démotivation chez les agents.
En outre, il renforce un sentiment d’extériorité a son travail qui va a I’encontre de la tradition
d’attachement historique des agents a leur entreprise, mais qui limite également I’adhésion au
changement, recherchée par la direction. « Il ne faut pas s’étonner que les gens ne soient plus
motivés ! » ponctue ainsi le secrétaire général de la CGT.

« Cet outil [le nouveau logiciel de facturation], je [’ai eu de force. On ne m’a pas demandé quoi
que ce soit. Si j’avais eu mon ancien responsable, entre guillemets, on en aurait parlé tous les
deux. On [’avait fait pour I’ancien systéme. Puisque lui, il ne touchait pas a la facturation.
Donc, c¢’était moi. Il m’avait demandé ce que je voulais, comment je le voulais, qu’est-ce qu’il
fallait. [...] Il y a certaines choses qui doivent étre sur la facture. [...] Maintenant, puisque tout
le monde est capable de faire n’importe quoi, ils n’ont qu’a se débrouiller de ce coté-la ! Sinon,
ils n’ont qu’a venir me demander quand ils en ont besoin ! Ills ont mis en application la
facturation sans me demander quoi que ce soit ! [...]

Donc je suis revenu ici, et j'ai vu qu’avec le super logiciel qui était en place, rien que la
premiére chose que j’ai vu, sans regarder le détail, j’ai vu que méme en pliant la facture, ca ne
rentrait pas dans les enveloppes fenétre ! Les enveloppes fenétre, c’est standard... Alors j’ai eu
des doutes. Quand j’ai regardé comment c’était fichu, j’ai dit que je n’étais pas d’accord sur
pas mal de points. On a toujours donné raison au logiciel ! Il fallait que ce soit moi qui
m’adapte... » (V. C., agent comptable)

#3* Peu avant la réorganisation du service informatique de Gaz de Bordeaux suite a ’externalisation de 1’activité,
I’ancien DG adressait un courriel a I’ensemble des membres de ce service auquel il joignait un « pensum » (selon
sa propre formule) intitulé « Un homme, un projet, dans une organisation au service de ses clients » d’ou la
phrase citée est extraite.
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Le 15 juin 2007, les représentants syndicaux CGT obtenaient de la direction générale
la tenue d’une réunion extraordinaire portant sur les difficultés professionnelles tres
importantes que rencontraient les agents responsables de la facturation des clients
professionnels (« grands comptes ») a la suite de 'introduction de ce nouveau logiciel de
facturation. L’ intégralité des agents du service (mais pas leur hiérarchie directe ni la direction
commerciale), trois représentants CGT, le chef du personnel et le secrétaire général (ainsi que
nous-mémes en qualité d’observateur) y ont assisté. Selon les termes du compte-rendu de la
réunion :

« Le logiciel a été imposé aux agents malgré I’avis tres défavorable qu’avaient porté dessus en
groupe de travail tant les agents de GDB [...] que des intervenants [extérieurs]. [...] Le
Directeur Client est au courant de toutes les difficultés rencontrées par les agents et [a déclaré]
qu’il “portait [le logiciel] sur ses épaules et qu’il endossait toutes les responsabilités qui
incombent a sa fonction” ». [...] Les agents se plaignent de ne pas avoir de référent hiérarchique
identifié et compétent ».

Qu’en outre, « le choix [du logiciel] avait été pris malgré le résultat “catastrophique” de la seule
simulation de facturation effectuée avant la “bascule” » et que « c’est un important manque a
gagner pour ’entreprise qui résulte directement des difficultés de facturation. Une estimation en
cours évalue a 22 millions d’euros la perte financiere pour GDB entre 1’exercice passé et en
cours (2 volume de gaz vendus inchangé).

[De plus, les agents ont] dii attendre deux mois avant de pouvoir suivre une premiere formation
au logiciel. Ils déplorent en outre le fait qu’aucun manuel d’utilisation ne soit disponible et que
les techniciens de la société ne répondent jamais a leurs questions d’utilisateur ni n’honorent
leur rendez-vous.

[Enfin] les agents refusent la seule réponse donnée par leur hiérarchie pour résoudre leurs
difficultés et rattraper le retard accumulé : travailler les jours de J5 et faire des heures
supplémentaires ».

Au terme de la réunion, apres qu’un élu CGT ait comparé « la situation [...] des
agents [du service facturation] a celle de soudeurs envoyés au travail sans leur “bouteille” »,
I’arrét de la facturation est la seule solution possible préconisée par les agents. Sur ce
« dossier », comme dans d’autres activités, le secrétaire général rappelle alors que, suite au
départ de 1’ancien DG, « GDB est cependant capable de “faire machine arriere” ».

Comme I’illustre cet épisode, les agents sont alors de plus en plus sommés d’arbitrer
individuellement entre la qualité et la quantité. Les contradictions, souvent mal vécues, que
les choix organisationnels occasionnent chez eux, t€émoignent en creux d’une volonté toujours
présente de « bien faire » et de « prouver », a la fois a sa hiérarchie mais également a soi-
méme, qu’on est « a la hauteur ».

« Dés qu’on a commencé a avoir moins d’activité en interne, dans ’atelier, et plus a I’ extérieur,
on n’avait plus la méme vie en interne. On se voyait moins et on a pris les activités comme un
boomerang ! Ce qu’on voulait faire avant tout, c’était faire nos preuves, aussi bien nous, a
I’encadrement, et eux, a la réalisation, et on a perdu en qualité de travail pour pouvoir réaliser
la totalité de ces chantiers.

Jamais avant ¢a ne se faisait qu’un soudeur quitte un chantier, et puis méme, c’est anormal ! Tu
perds en qualité de travail, tu perds méme en organisation. C’est plus compliqué. Jamais, un
soudeur ne quittait un chantier pour aller faire un autre chantier. Il prenait son chantier du
début a la fin » (J. F., agent technique 2° degré, « chargé d’affaires »).
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Quel que soit le secteur d’activité, 1’'urgence devient alors 1’horizon de travail
quotidien des agents de GDB*”. Et le resserrement des contraintes productives engendre alors
paradoxalement plus de dysfonctionnements qu’il ne permet d’augmenter la productivité
globale, faute d’une organisation efficace de I’activité.

« Je te dis, il faut trois mois pour former quelqu’un [a « I’accueil clientele »]. Et comme ceux
qui forment, ils travaillent aussi, donc il n’y a pas de formation suffisante. Il y en a qui ont été
ldchés sur le terrain. Donc automatiquement, qu’est-ce que tu fais ? Tu te généres du
dysfonctionnement ! [...] Donc les clients ralent, donc ils font des appels téléphoniques, ce qui
nous surcharge les appels entrants! Et c’est comme ¢a qu’on fait nous-mémes des
dysfonctionnements qui nous font une charge supplémentaire. |...]

Avant, tu avais beaucoup moins d’appels téléphoniques parce que le boulot était bien fait, on
avait un suivi. Tandis que la, maintenant, c’est tellement dilué sur tout le monde que plus
personne ne se sent responsable ! » (R. G., secrétaire général CGT)

Deés lors que la qualité du travail se dégrade a mesure que prime I’efficacité
gestionnaire et que la situation favorable de I’entreprise dans son secteur d’activité permet
toujours a I’organisation d’absorber les résultats parfois contradictoires des choix
de modernisation opérés, ceux qui sont promus deviennent ceux qui jouent le jeu, notamment
relationnel. Or, précisément parce qu’ils sont sélectionnés, ce sont les moins aptes a
transformer I’économie générale du systeme. Et ce raisonnement vaut du bas au plus haut de
I’échelle hiérarchique.

« Parce qu’ils s’appuient davantage sur un tissu relationnel pour garder leur pouvoir et avoir
leur petite augmentation que sur des objectifs globaux de performance qui fait que tu es
pérenne sur le temps. A partir de 1o, tu t’appuies sur des gens qui n’ont pas des objectifs de
métiers, mais au bout d’un moment, il y a inadéquation entre performance et puis profil. On y
est. C’est-a-dire que tu proposes a des gens certaines tdches, tu donnes des responsabilités a
certaines personnes, tu t’assures qu’ils sont toujours a tes cOtés, tu prends des prestataires
extérieurs et tu fais un truc qui tournotte. C’est du palliatif - correctif mais il n’y a pas de
projection a deux ou trois ans, pas de choses carrées, pas de trucs comme ¢a, ¢ca n’existe
pas ! » (B. G., informaticien)

Au final, I’aisance financiere de cette entreprise inscrite dans une niche commerciale,
le confort d’un statut professionnel, ’aspect bureaucratique de son fonctionnement, la
prédominance des rapports de pouvoir et des logiques d’allégeance personnelle entre ses
membres, plus que caractérisant des freins au changement, sont autant d’éléments qui
concourent a faire fonctionner 1’organisation selon un mode sous-optimal. « Moi, je me
positionne comme dans une entreprise semi-publique ou je finis, malgré vingt-quatre ans de
privé, par prendre tout ce que je peux prendre. Parce qu’ils nous y poussent. Qu’on travaille
ou qu’on ne travaille pas, la résultante est la méme !**® » résume cet agent d’accueil. Sous-
utilisés ou mal utilisés, de nombreux agents ne cessent au contraire de plaider en faveur d’un
véritable changement cens€ leur donner les moyens de se mettre au service d’une entreprise
qui saura reconnaitre en chacun d’eux de véritables collaborateurs. Car, comme le répete
régulicrement ce méme agent, « il y aurait tant de choses a faire ici ! »

45 « A GDB, tu t'auto-formes ! Personne ne sait vraiment ce que tu fais vraiment. Alors ¢a peut donner des
situations cocasses ! La, en rentrant du Fongecif, c'est une intérimaire qui m'a formé au nouveau logiciel ! »
(entretien avec J. C., agent d’accueil).

43 Entretien avec M. V., agent d’accueil.
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Conclusion

A partir du changement de statut de ’entreprise, les modernisateurs ont cherché a
adapter les structures de 1’entreprise a un environnement sans cesse plus concurrentiel en
poursuivant 1’objectif, identique depuis les travaux de C. Taylor (1903, 1911), de réduire
I’incertitude (Perrow, 1991). C’est ce qu’énonce solennellement I’ancien directeur général en
revenant sur son action a la t€te de I’entreprise au cours des dix-sept années écoulées : « J'ai
souhaité réduire [’incertitude », ou encore, plus loin dans [D’entretien, «la finalité,
essentiellement, c’est de réduire les incertitudes ». L’objectif poursuivi était de substituer une
« logique d’entreprise » (Wieviorka et Trinh, 1989) moderne au mode de fonctionnement
politico-administratif d’une régie vieille de plus de soixante-dix ans. Des transformations
importantes dans 1’organisation et la gestion du travail se sont alors succédées. La
généralisation de la comptabilité analytique, le développement des outils communicationnels
modernes, ou encore celui de la polyvalence ont alors été autant d’étapes*”’ déterminantes qui
ont contribué a rendre I’activité a la fois plus commerciale, mais aussi plus complexe. En
outre, elles ont permis de préparer ce que le directeur des services techniques a appelé « la
seconde phase » du changement : le recentrage du périmetre des activités statutaires sur le
« coeur de métier » et le choix du recours a la sous-traitance.

Comme ailleurs, souplesse et flexibilité sont alors devenues les maitres-mots d’une
modernisation qui empruntait la voie du « faire faire », déja ouverte par EDF et GDF. Le
contexte particulier de I’entreprise explique cependant le rythme plus lent des transformations
a I’oeuvre. La réalité des rapports de forces internes, surdéterminés par la poursuite d’intéréts
particuliers, a alors produit une situation aux résultats parfois contradictoires au regard des
motivations déclarées. Volonté de durer et conservation des acquis sont les autres faces,
dissimulées mais toujours agissantes, qui éclairent les stratégies des acteurs au-dela, ou en
deca, des objectifs poursuivis et des réalisations affichées. La modernisation des structures de
I’entreprise est allée de pair avec la recherche d’une mobilisation du personnel d’autant plus
indispensable a son succes que les changements envisagés étaient de grande ampleur. C’est
pourquoi les « modernisateurs » ont cherché a « influer sur ’inertie interne, sur la maniére de
travailler, de se comporter, sur les mentalités™® ». Changer, mais aussi résister, nécessitait
alors de convaincre, quitte a emprunter les voies de la menace, réelle ou fictive.

Plus qu’ailleurs, peut-€tre, 1’opacité des véritables déterminants de [’action et
I’exclusion des agents d’authentiques processus de participation au changement ont créé les

437 Un document de travail de la direction, précisant « les contraintes » que son action modernisatrice rencontre
dans le cadre particulier de Gaz de Bordeaux, éclaire la stratégie par étapes qu’elle a adoptée : « [Les
contraintes] résultent essentiellement d’une insuffisance de réactivité due a des parametres particuliers :
processus décisionnel soumis a un formalisme obsoléte ; freins culturels encore pesants ; visions antagonistes
sur I’évolution de la Société et de son environnement ; rapports de force complexes et dépendant pour partie
d’influences extérieures (politiques notamment). D’ou, la nécessité, plus qu’ailleurs, de conduire le changement
par étapes et dans la concertation. Et, la nécessité, comme ailleurs, d’assurer au préalable la mise a niveau des
outils, la définition de I’organisation et des missions, I’accompagnement pédagogique, voire psychologique, des
personnels (outils, métiers, comportements) », in « Réunion de travail du 19/07/2000. Accueil des clients a Gaz
de Bordeaux », document de travail de la direction générale, p. 2 (en gras dans le texte).

% Ainsi s’exprime un haut dirigeant d’EDF cité par M. Wieviorka et S. Trinh in Wieviorka M., Trinh S., op. cit.,
p- 209.
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conditions d’une défiance a ’encontre de ses promoteurs et d’une démobilisation générale.
Car la décentralisation toujours plus poussée de la responsabilisation des agents exige de les
associer aux changements et aux études, tant en amont (phase préparatoire de construction)
qu’en aval (phase de restitution des résultats). Le nouveau régime de mobilisation pronée par
la direction n’aurait donc d’abord agi sur le ressort de la participation que pour mieux
rationaliser les activités et les collectifs de travail. Au bout du compte, ne resterait-il « plus
guere qu’un vernis de participation chargé de mobiliser les hommes, comme le préconisait
Taylor qui parlait de “ coopération amicale” entre ouvriers et directions ?**° »

Malgré les promesses de développement et de diversification des activités formulées
par la direction au moment du changement de statut de I’entreprise — et renouvelées depuis -,
c’est I’objectif gestionnaire de réduction des cofits qui a orienté la stratégie de profit**’ des
modernisateurs tout au long de la période d’existence de la SEM. Et ce sont d’abord les
résultats de cette « politique » de direction qui font craindre aux agents 1’ouverture totale du
marché de 1’énergie a la concurrence.

« On ne fait rien de plus aujourd’hui qu’on ne faisait, il y a quinze ans. On ne s’est pas
diversifié, on n’a rien appris ! Au contraire ! On n’a fait que fuir I’emploi et les activités au
profit d’une gestion strictement financiére qui a permis, aprés récupération de [’outil de la
gestion, de contrdler un peu mieux les finances et de dégager plus de bénéfices. Mais pas pour
notre développement » (T. R., responsable syndical CGT).

Sous la pression de contraintes productives sans cesse plus étroites, 1'urgence est
devenue 1’horizon quotidien du travail des agents. Renvoyés a eux-mémes, ils doivent arbitrer
entre qualité du travail et respect des objectifs productifs imposés au risque de vivre des
contradictions entre poursuite d’intéréts individuels et défense statutaire. Et méme si
I’entreprise d’aujourd’hui n’a plus rien a voir avec celle d’hier, il serait néanmoins faux de
croire qu'un nouvel état s’est substitué a un état antérieur. Plus justement, la situation décrite
est celle d’un mouvement dans lequel I’état initial a disparu sans pour autant qu’un état
différent s’y soit parfaitement substitué. A Gaz de Bordeaux, les nouvelles organisations du
travail et ses exigences ne se substituent donc pas aux anciennes, mais s’y ajoutent. D’ou le
sentiment des agents de devoir faire face a un empilement de contraintes, « a une nouvelle
bureaucratie » tout aussi improductive. Malgré les efforts continus des modernisateurs visant
a rationaliser les activités et a réduire les incertitudes, personne dans 1’entreprise ne dispose
des savoirs suffisants pour traiter 1’ensemble des situations de travail rencontrées et aucun
poste de travail ne correspond parfaitement a la nature des taches a réaliser. Dés lors, le seul
moyen efficace de traitement de ces circonstances passe alors par la coopération entre
collegues et implique les premiers niveaux de la hiérarchie.

4% Durand J .-P., « Travail contre technologie », in Durand J.-P., Merrien F.-X. (sous la dir.de.), Sortie de siécle.
La France en mutation, Paris, Vigot, 1991, p. 72.

#0 R. Boyer et M. Freyssenet identifient six sources fondamentales de profit pour une entreprise : le volume, la
qualité, la diversité, la flexibilité, I’innovation et la réduction permanente des cofits (Boyer et Freyssenet, 2000).
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Chapitre 4

Les collectifs de travail entre décomposition et recomposition

Introduction

Lorsque la nouvelle direction prend les rénes de 1’entreprise en 1991, son objectif est
de gagner la bataille concurrentielle en cherchant a produire plus, mieux, et a moindre cot.
Dans cette perspective qualifiée de « stratégique », les modernisateurs vont multiplier les
appels a la mobilisation générale afin de favoriser I’implication individuelle du personnel. Ils
attendent de chaque agent qu’il communique plus efficacement, s’engage plus profondément
et innove plus intensément. Ce dernier doit également faire preuve de plus d’autodiscipline et
d’un sens plus poussé de responsabilité. Autant de points d’appui a 1’émergence d’une
nouvelle « culture de progres » dans le cadre d’une « démarche d’amélioration continue » qui
doit se substituer a 1’ancienne culture de la régie, synonyme de lourdeurs bureaucratiques et
d’atavisme familial.

Sur le plan de I’organisation du travail, la recherche d’efficacité gestionnaire s’est
traduite par une mise en cause générale, et permanente, des distinctions fonctionnelles entre
ateliers, services et métiers auparavant distincts. Les modernisateurs ont alors réformé les
structures de 1’entreprise au nom d’un projet d’entreprise destiné a concilier, dans un méme
mouvement, les aspirations des agents et les objectifs de I’entreprise. Une logique « gagnant —
gagnant » devait accompagner la nouvelle orientation commerciale de Gaz de Bordeaux
adoptée par ses actionnaires. A suivre ces discours, la résistance des salariés n’aurait plus de
raison d’étre, faute d’objet. Pourtant, a y regarder de plus pres, les déclarations incantatoires
ne sauraient masquer des logiques de rationalisation de 1’appareil productif et des
comportements tant individuels que collectifs qui ne sont pas sans rappeler de vieux schémas
que I’on aurait pu croire dépassés. Car I’'innovation ne se situe pas la ou les promoteurs de la
«réforme » et de la modernisation de I’entreprise 1’annoncaient : elle se situe au contraire
dans la (ré-)invention de nouvelles formes de résistance individuelle et collective, et
d’appropriation du travail, adaptées aux nouvelles contraintes productives.

En effet, c’est toute I’ambivalence de la nature des changements a I’ceuvre qui est ici
en jeu: d’un cOté, un encouragement a la participation a travers la reconnaissance de
nouvelles compétences et de pratiques autrefois clandestines qui concourent a I’amélioration
continue de 1’organisation ; de 1’autre, le développement de nouvelles contraintes productives
qui se surajoutent aux plus anciennes et qui individualisent les contributions de chaque
collaborateur en le rendant directement responsable de sa performance. Le droit a 1’erreur
diminue donc au moment ou sont promus les principes d’autonomie et de responsabilité. Face
a de telles orientations contradictoires qui sont loin de faire I’objet d’une adhésion spontanée,
les différentes catégories d’acteurs présents dans I’entreprise développent des logiques
d’action et des stratégies qui leur sont propres, oscillant entre résistance et consentement.
Comme G. Rot I’a montré dans les ateliers de fabrication d’un grand constructeur automobile
(Rot, 2000), I’introduction de nouveaux outils de gestion de la main d’ceuvre montre « que
[’autonomie du groupe ouvrier, sa capacité de résistance et de transformation de [ outil
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demeurent™' ». 11 y a donc « restriction » mais aussi « résurgence » de la résistance ouvriére a

la rationalisation : ses formes traditionnelles d’expression se déplacent ; elles ne disparaissent
pas. Et ce qui est valable pour ceux qui disposent de peu de ressources d’action 1’est
également pour ceux qui se situent au-dessus dans I’échelle hiérarchique.

Ce n’est qu’au prix de tels questionnements que 1’écheveau des changements
organisationnels peut étre démélé dans toute sa complexité et sa dynamique. Car, comme
I’écrit G. Rot: « Une chose est d’identifier la nature des processus de modernisation a
[’ceuvre dans une grande entreprise, une autre est d’identifier les réactions qu’ils génerent
aupres de ceux qui les subissent... ou qui en bénéficient. Méconnaitre ce second aspect
reviendrait a occulter une partie de la portée des modes de gouvernance de I’entreprise*** »
Plus encore, une telle perspective permet d’élargir le regard porté par la sociologie du travail
sur les situations de travail contemporaines qui reste principalement rivé « sur un panorama
composé de conditions de travail dégradées, d’'une condition salariale précarisée et d’un
syndicalisme affaibli et en crise*” », quand ce dernier n’est pas jugé inadapté voire
anachronique. De la description de ces trois aspects qui feraient systeme et
s’autoalimenteraient, ressort 1’image de « mondes du travail*** » placés sous le joug d’un
management omnipotent qui aurait dissous les anciens collectifs de travail et annihilé toute
capacité d’agir collective et de coopération pour ne laisser que « des individus souffrants [et]
des collectifs de travail atomisés ou encore absorbés au sein de nouvelles configurations
organisationnelles*® ».

Les résultats de nos propres observations a Gaz de Bordeaux montrent, au contraire,
que malgré le perfectionnement des dispositifs de controle organisationnel et de
disciplinarisation de la main d’ceuvre, « les formes d’appropriation / résistance » (Rot, 2000)
au travail se transforment et restent centrales, tant dans les processus de construction de la
subjectivité, qui doit alors «étre comprise comme consubstantielle a la relation de
travail*® », qu’au niveau de I’efficacité productive en nourrissant des processus de
«régulations autonomes » (Roy, 1952, 2006 ; Reynaud, 1989). C’est donc I’ensemble des
formes des résistances au travail, 2 la fois explicitement conflictuelles*’ mais aussi

informellement résistantes a ’ordre productif, qui constitue la conflictualité sociale**®.

*! Bernoux P., « Le changement dans les organisations : entre structures et interactions », Relations industrielles
/ Industrial Relations,2002/1, vol. 57, p. 87.

4“2 Rot G., «La résistance ouvriere face aux nouvelles formes de rationalisation: entre restriction et
résurgence », Permanence et mutation des organisations. Actes du colloque GREPO, numéro spécial de la revue
Travail, emploi, formation, Bruxelles, 2000, n° 1-2, p. 14.

*3 Bouquin S. (sous la dir. de), Résistances au travail,, Paris, Syllepse, 2008, p. 12.

** Nous faisons ici référence a la revue au titre éponyme dont ’approche, sous la plume de son directeur de
publication, peut étre résumée par la volonté de « se centrer sur le theme du travail sans se laisser enfermer par
lui », in Bouquin S., « Un chantier permanent », Editorial, Les mondes du travail, 2006, n° 1, p. 3.

*3 Bouquin S., op. cit., p. 9.

0 Ibid., p. 22.

*7 Que nous aborderons en détail dans les chapitres suivants consacrés aux évolutions des relations
professionnelles et des formes de mobilisation collective.

8 1.’idée de « conflit » recouvre deux idées fondamentales : celle d’une incompatibilité (d’objectifs, d’intéréts,
de sentiments) et celle d’une opposition et d’un antagonisme plus ou moins ouverts (Denis, 2005). Il est par
ailleurs fréquent d’associer « conflit » et « greve », cette derniére n’étant jamais que la forme institutionnalisée et
réglementaire du conflit collectif du travail. Une telle association tient a la fois aux nécessités juridiques de
codifier et de réglementer le caractere inévitablement conflictuel de la relation de travail subordonnée (le Livre
V du Code du travail est intitulé « les conflits du travail »), mais aussi aux volontés de crédibilité des organismes
publics de statistiques qui, en se basant sur cette définition, ne décomptent jamais que les arréts de travail de plus
de vingt-quatre heures lorsqu’ils disent compter I’ensemble des conflits au travail. La réalité de ces derniers est
pourtant beaucoup plus large et doit inclure des formes d’action jusqu’alors non répertoriées telles que les
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Considérer les résistances au travail comme un aspect des conduites sociales permet des lors
« d’analyser sociologiquement le rapport au travail, tant sur le plan subjectif qu’au niveau
des pratiques sociales. Ceci permet d’articuler I’analyse du travail en train de se faire avec
celle de I’action collective, comme des réalités enchevétrées au lieu d’étre traités de maniére
dissociée et autorise enfin a analyser les racines sociales de I’action collective, ses conditions

d’émergence comme ses modes d’expression masqués ou informels*® ».

I. Les visages de la résistance au travail

Nous avons décrit dans les chapitres précédents les voies de la modernisation que Gaz
de Bordeaux a empruntées a partir de son changement de statut de 1991. Il s’agissait pour la
nouvelle équipe dirigeante d’imposer une « logique d’entreprise » (Wieviorka et Trinh, 1989)
dans le fonctionnement des structures de 1’entreprise mais aussi dans les représentations et les
mentalités des agents. Les efforts permanents de rationalisation et de contrdle* ont alors
redéfini le contexte contraignant dans lequel s’inscrit et se réalise I’activité de travail. Cette
action modernisatrice s’est notamment engagée dans trois directions en cherchant a réduire les
marges d’action des agents en transformant leur rapport a I’espace, au temps et a la technique.
Mais ces derniers n’ont cependant cessé d’essayer d’échapper a la logique de I’employeur en
(ré-)inventant de nouvelles formes de résistance au travail, qui ont alimenté en retour la
multiplication des dispositifs disciplinaires et (ré-)organisateurs. Avant de « décrypter »
(Denis, 2005) les formes de résistance a Gaz de Bordeaux, il convient cependant de rappeler
les raisons principales de la marginalité de la question, tant du point de vue des chercheurs
que de celui du management et des agents eux-mémes.

1. Une question marginale ?

La marginalité de la question des résistances au travail tient a deux principales raisons.
La premicre est le constat du déclin régulier du conflit industriel depuis les années 1970 et la
crise d’accumulation du capital qui a imposé une réorganisation de la production a 1’échelle
mondiale. La seconde tient au fait que ces résistances passent en quelque sorte inapercues car
elles ne sont pas reconnues ni revendiquées en tant que telles.

manifestations, les pétitions, les greves perlées ou du zele, etc., comme le montre par exemple les efforts
entrepris en ce sens par I’enquéte Réponse produite par la Direction de I’animation de la recherche des études et
des statistiques (Dares). Et méme si le conflit déborde aujourd’hui largement le cadre des relations de travail et
met aux prises sur des scénes variées des acteurs également diversifiés, a tel point que G. Groux le qualifie de
polysémique, polyscénique et de polymorphe (Groux, 1998), il ne sera jamais envisagé ici que comme conflit au
travail tel qu’il se déploie a Gaz de Bordeaux. Mais c’est aussi a une réflexion plus générale sur la centralité
persistante du conflit du travail dans les mécanismes de domination sociale et d’exploitation économique que ce
travail invite. En effet, les relations de travail ne cessent pas d’alimenter les grandes divisions du corps social en
général et de renvoyer aux rapports de pouvoir qui le structure.

*9 Bouquin S., op. cit., p. 12-13.

% Nous entendons par contrdle, a la suite de P. Zarifian, « le processus de prescription d’objectifs, de cadrage
procédural des activités, et d’appréciation des résultats, processus qui place le salarié sous une tension
permanente : celle d’avoir a rendre des comptes périodiquement a sa hiérarchie et a justifier le niveau de
réalisation des objectifs. Cette pression est présente a son esprit en permanence, dans le quotidien de ses
actes », in Zarifian P., « Tensions et esprit de révolte dans les entreprises de service », in Denis J.-M. (sous la
dir. de), Le conflit en gréve ?, Paris, La Dispute, coll. « Etat des lieux », 2005, p- 171-193.
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Par Deffet conjugué de la menace d’un chdomage de masse®™', de la faiblesse des
syndicats de plus en plus désertés, du développement des nouvelles technologies de
surveillance et de tracabilité, de I’évolution de la nature et de la forme du salariat, discipline et
consentement s’imposent désormais aux salariés. Ce resserrement des contraintes productives
se nourrit, tout en 1’alimentant, de I’éclatement des collectifs de travail sous I’effet du
management, de la mise en concurrence des salariés entre eux et de 1’achat de la loyauté
contre des promesses de promotion professionnelle. Comme le résume S. Bouquin, «les
régimes de mobilisation au travail ont réduit les espaces d’autonomie; la culture
d’entreprise, la prescription néotaylorienne de la subjectivité et le management de

I’émotionnel ont enfermé les salariés dans une cage de fer** ».

D’autre part, les conduites informelles de résistance (telles que le freinage, la rétention
d’information, les phénomenes « d’output restriction » (D. Roy, 2006), c’est-a-dire le fait de
ne pas atteindre le quota ou de «tirer au flanc » de maniere sélective, I’accumulation de
pieces de réserve pour retrouver du temps pour soi ou encore faire le fou pour ne pas le
devenir soi-méme) demeurent généralement inapercues du fait que seules les conduites
ouvertement contestataires de 1’ordre de production (essentiellement 1’arrét de travail) sont
comptabilisées par les directions d’entreprise (et acceptées par les organisations syndicales
qui en font le barometre de leur efficacité revendicative). Le management aura ainsi tendance
a en relativiser la signification et a en minorer 1’impact, sauf a reconnaitre I’existence d’un
probleme ou d’un dysfonctionnement. Enfin, le caracteére informel, souvent clandestin ou
encore anonyme de ces conduites sociales permet aussi a leurs auteurs de se protéger
d’éventuelles sanctions. Le caractere stratégiquement, et nécessairement, invisible ou
transparent de ces conduites les rend alors d’autant plus difficiles a saisir*>.

Au final, le travail salarié ne saurait étre enfermé dans une « cage de fer » qui verrait
des individus se débattre avec plus ou moins de capacités et de bonheur, mais jamais s’en
échapper. En effet, faire du travail salarié « une condition sociale “moniste” (serfs, esclaves
avec des rapports dominants-dominés de codépendance)*™ » interdit de le penser
dialectiquement comme une relation dynamique. En outre, a défaut de reconnaitre les
résistances au travail, « peu de choses seraient encore fonctionnelles ou efficientes dans le
travail®™ ». C’est donc a une sociologie de la contradiction et non de la domination*® que

! Voir notamment a ce sujet Le chdmage a une histoire, film documentaire en deux volets de G. Balbastre,
Points du Jour Production, 2001.
2 Bouquin S., op. cit., p. 10.

453 A

A ce point, révéler I’indiscipline et 1’insubordination ne serait-il pas « trahir » les agents que nous avons
observés — et dont nous avons été — et ainsi « faire le jeu » d’une direction toujours préoccupée par le

renforcement des dispositifs de contrdle ? Nous répondons par la négative en affirmant, a la suite de S. Bouquin,
que « dévoiler I’existence de résistances va interpeller ’ordre symbolique du travail avant d’informer une
direction sur les nouvelles techniques de perruque ou de freinage » (Bouquin 2009). En effet, nous avons pu
observer combien la direction de Gaz de Bordeaux était bien informée et disposait d’un systeme de récolte
d’informations efficace et étendu, condition d’ailleurs essentielle au maintien de son pouvoir dans 1’organisation.
Des lors, le dévoilement des pratiques clandestines ne ferait tout au plus que réactualiser les dispositifs de
controle et d’évaluation déja existants auxquels ne manqueraient pas de répondre de nouvelles pratiques
décentrant I’efficience et détournant la pression productive.

#*Bouquin S., op. cit., p. 29-30.

3 Ibid., p. 44.

% Des lors que «la liberté de jeux laissée aux agents est la condition de leur contribution a leur propre
exploitation » (Bourdieu, 1997), la reconnaissance symbolique que cherchent les individus au travail ne
contribue jamais qu’a mieux tirer profit de leur effort en les en dépossédant partiellement. L’individu reste ainsi
prisonnier de la « cage de fer », écrasé par une domination qu’il contribue a reproduire inconsciemment. Pour P.
Bourdieu, seule la réflexivité scientifique permettrait alors de sortir de I’enfermement de la domination et la
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nous invitons ici le lecteur. En effet, 1’analyse des logiques de domination (et du
consentement) ne peut étre posée dans sa complétude heuristique qu’en prenant en compte les
modes de résistance a celles-ci, a la fois explicites mais aussi informels ou cachés, qui, en
agissant, déjouent les premieres qui se transforment a leur tour sans jamais revenir au statut
quo ante. C’est ainsi qu’il est paradoxalement possible d’étayer la permanence de formes
d’opposition latentes, de freinages, d’ambiances peu favorables au travail a ’aune des
réaménagements incessants des dispositifs d’encadrement et de domination.

2. Les lieux d’appropriation — résistance au travail : rester maitre a bord

Dans ses travaux sur les institutions totales, E. Goffman a mis en évidence, dans les
organisations les plus réglementées et contrdolées que sont les asiles psychiatriques, la
permanence d’espaces de liberté qui sont exploités par les acteurs dans le sens d’une
autogestion clandestine (Goffman, 1968). Il s’agit de la thématique développée autour de sa
théorie de « I’adaptation secondaire®™’ ». Transposée de 1’univers du reclus a celui du travail,
elle se concrétise par 1’existence d’une vie plus ou moins clandestine qui permet aux acteurs
sociaux de résister aux normes productives et d’en contrebalancer les effets contraignants en
créant des espaces d’autonomie et de liberté. En se (ré-)appropriant espaces et temps de
travail, uniformément prescrits par le pouvoir hiérarchique dans une perspective avant tout
rentabiliste, ils s’affirment a la fois individuellement mais aussi collectivement.

L’appropriation de I’espace

En septembre 2005, Gaz de Bordeaux déménage de siege social. L’entreprise quitte
alors un édifice construit dans les années 1930 et classé « monument historique » pour un
nouvel immeuble situé en périphérie de la ville qui fera « gagner du temps, améliorer nos
services*™ », affirme son ancien directeur général. Cette opération a alors représenté le
principal défi de I’entreprise pour I’exercice 2004-2005 et a concentré 1’essentiel de 1’énergie
de la direction au cours des mois qui précéderent I’emménagement*”. Bien que I’installation

résistance serait d’abord intellectuelle. Selon cette approche, ce sont les mécanismes de la reproduction qui sont
analysées mais non ceux de transition d’une époque historique a la suivante. Ce systeme d'explication
sociologique ne permet donc que difficilement de penser le changement et 1'évolution de notre point de vue.

7 « Dans notre type de société, lorsqu’un individu collabore a une organisation en participant & une activité
demandée dans les conditions requises, sous I'impulsion des motivations courantes telles que la recherche du
bien-étre qu’offre 'institution, I’énergie que procurent stimulants et valeurs associées et la crainte de sanctions
prévues, il se transforme en collaborateur et il devient un membre normal, programmé ou incorporé. [...] Nous
dirons dans ce cas qu’il y a de la part de I'individu adaptation primaire (primary adjustment) a [’organisation,
en négligeant le fait qu’il serait aussi juste de parler de I’adaptation primaire de I’organisation a l'individu. J’ai
fabriqué cette expression assez barbare pour en introduire une seconde, celle d’adaptation secondaire
(secondary adjustment) qui caractérise toute disposition habituelle permettant a l'individu d’utiliser des moyens
défendus, ou de parvenir a des fins illicites (ou les deux a la fois) et de tourner ainsi les prétentions de
l’organisation relatives a ce qu’il devrait faire ou recevoir, et partant a ce qu’il devrait étre. Les adaptations
secondaires représentent pour l’individu le moyen de s’écarter du rdle du personnage que linstitution lui
assigne tout naturellement » in, Goffman E., Asiles. Etudes sur la condition sociale des malades mentaux et
autres reclus, Paris, Ed. de Minuit, coll. « Le sens commun », 1968, p- 245, cité par De Coster M., Sociologie de
la liberté, Bruxelles, De Boeck, 1996, p. 124.

4% « Gaz de Bordeaux : nouveaux défis, nouveau siége », Objectif Aquitaine, septembre 2005, supplément au
n°125,p. 4.

9 Arrivés dans ’entreprise le 1 mars 2005, nous plimes rapidement mesurer la nature des enjeux qui avait été
attachée a cette opération par la direction a quelques mois de I’ouverture totale du marché de I’énergie. Il s’est
d’abord agi d’une opération de communication destinée a la fois a promouvoir les intéréts de ’entreprise en
externe en publicisant son nom devenu une marque, mais aussi a rechercher I’adhésion et la mobilisation des
agents en interne au moment ou la nature socio-technique de I’activité se transformait.
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dans les nouveaux locaux fut un succes technique au regard des contraintes productives de
continuité de service, de nombreux problemes li€s a la réalisation technique de 1’ouvrage se
manifesterent rapidement*®. Mais c’est parce qu’elle fut I’occasion d’observer des processus
d’appropriation-résistance « en train de se faire » que I’arrivée des agents dans le nouvel

immeuble situé place Ravezies mérite de s’y arréter ici.

A leur arrivée au matin du 5 septembre 2005, les agents découvrent « leur » batiment,
« symbole [...] d’une entreprise moderne*® » « pensé non pour aujourd’hui, mais pour apres-
demain*® », qui est d’abord vanté par la direction pour ses qualités de fonctionnalité et de
transparence. En effet, faux plafonds et cloisons démontables permettent une modularité des
espaces de travail tandis que I’omniprésence des vitres, tant a I’intérieur de 1’entreprise qu’en
dehors*®, permet d’afficher une image d’ouverture. A la veille de la réalisation d’un marché
de I’énergie enticrement concurrentiel, « ce siege social, c’est ’entreprise qui se parle et qui
parle a ses clients », déclare I’ancien DG avant de poursuivre :

« Contrairement au précédent, il a été voulu par nous, pour nous. [...] Avec un nouvel outil
ouvert sur ’extérieur, transparent, nous montrons clairement ce que nous savons et pouvons
faire. C’est un signal fort en direction des forces vives de notre entreprise, nos salariés, qui
montre ainsi que Gaz de Bordeaux s’inscrit dans [’avenir. [...] Finalement, je trouve qu’il est
loutil qui correspond a la mission de notre entreprise commerciale et désormais dans la
concurrence, ce qui la distingue de maniere radicale de ’ancienne régie. Avec ce siege, le
personnel de Gaz de Bordeaux a un outil de plus pour assumer ses responsabilités*® ».

En outre, un mobilier identique (mémes tables de travail, mémes fauteuils, mémes
armoires de rangement, mémes casiers, mémes panneaux, méme signalétique) habille les
bureaux dans un souci d’homogénéisation visuelle et communicationnelle des lieux de travail
et de réduction des signes distinctifs entre services et postes de travail. En réalité, un principe
hiérarchique est a 1’ceuvre et commande la distribution de ces signes extérieurs de pouvoir et
d’influence. C’est ainsi que les non cadres doivent cohabiter dans des bureaux « open space »,
aux cloisons parfois vitrées, tandis que les cadres disposent d’un bureau individuel ou ils
peuvent se replier et se cacher du regard extérieur. De plus, la taille de la piece et les
dimensions de la table de travail qui équipe le bureau de ces derniers sont proportionnelles au
rang hiérarchique. La position hiérarchique s’exprime en outre par le choix du mobilier*”.

% Nous y avons déja fait référence dans le chapitre précédent lorsque nous citions les propos du secrétaire
général, aujourd’hui directeur général de la filiale « Gaz de Bordeaux ».

! « Gaz de Bordeaux : nouveaux défis, nouveau siége », Objectif Aquitaine, op. cit., p. 4.

*2 Ibid., p. 7 et selon le mot de I’ingénieur en charge du dossier.

43 La particularité du batiment tient 2 sa facade de verre entierement éclairée la nuit tombée. Curiosité
architecturale pour le noctambule bordelais, la fagade de verre se révele en revanche bien malcommode pour qui
travaille derriere. Outre la chaleur étouffante produite par « 1’effet loupe » qu’accroit une orientation du batiment
plein ouest, les agents qui travaillent juste derriere (par ailleurs totalement exposés au regard du public) doivent
également composer avec le réfléchissement de la lumiere qui, projetée sur les écrans d’ordinateur sur lesquels
tous travaillent en permanence, rend leur lecture particulierement difficile et fatigante. C’est ainsi qu’il était
possible de rencontrer des agents travaillant avec des lunettes de soleil et que 1’opportunité de poser des stores
sur les fenétres fut ’occasion d’un différend entre des agents préoccupés par des questions pratiques et une
direction générale animée par des critéres esthétiques.

% « Gaz de Bordeaux : nouveaux défis, nouveau siége », Objectif Aquitaine, op. cit., p. 4.

5 « Parce que, a Gaz de Bordeaux, la premiére chose que faisait un directeur au chef de service, c’était de
choisir son bureau et son mobilier. Et moi j'ai fait l'inverse. J’ai choisi de travailler. J'ai des idées sur
I’organisation de mon bureau en communication, parce que je veux une secrétaire, et je veux une porte qui
communique avec, apres le reste m’est égal » (entretien avec B. M., ancien DRHS).
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L’immeuble possédant trois étages, le pouvoir est verticalement réparti. Tandis que le
rez-de-chaussée abrite les services d’accueil a la clientele, mais aussi le bureau du courrier et
une partie de I’informatique, le troisieme étage est celui de la direction générale et de la
présidence, mais aussi celui de la direction des ressources humaines et de la direction
administrative et financiere. En outre, seuls les directeurs posseédent des tableaux aux murs
tandis que les « cadres d’exécution » se contentent d’affiches publicitaires ou historiques.
Enfin, et nous ne le mentionnons qu’en raison des arbitrages « stratégiques » qu’elles ont
nécessités et des enjeux dont nous n’avions alors pas pris la complete mesure*®, les
affectations des places de parking, espaces réservés a ces signes distinctifs qui prolongent le
corps que sont les automobiles, refletent la distribution des pouvoirs dans 1’entreprise. Seuls
certains cadres ont ainsi le droit de stationner leur véhicule dans le sous-sol fermé de
I’immeuble tandis que le reste des agents et les clients se partagent les places extérieures, dont
le nombre toutefois insuffisant oblige a trouver une place de parking dans la rue.

L’emménagement est donc ’occasion d’une « mise en ordre » par laquelle les
possibilités de modification personnelle de 1’espace sont réduites et les mouvements des
agents désormais contrdlés*”’. Cependant, malgré cette disciplinarisation, les agents vont peu
a peu se (ré-)approprier leur espace de travail. Et tout d’abord en se déplacant et en sortant du
périmetre qui leur assigné dans le cadre de leur service d’appartenance. Avec le départ de
I’immeuble du centre-ville, les agents ont notamment perdu le coin fumeur de la machine a
café*®® situé dans une zone de passage du premier étage préservée du regard extérieur, a
proximité des escaliers, des toilettes et des locaux syndicaux. Des espaces dits « de
convivialité » ont néanmoins été prévus a chaque étage et mettent a disposition des agents, sur
une dizaine de meétres carrés, tables hautes, tabourets et une Kitchenette. Leurs cloisons vitrées
en limitent cependant I’usage et la fréquentation, tant la pression du groupe de travail mais
surtout celle du supérieur hiérarchique est fortement ressentie. Dans le nouvel immeuble
entierement non-fumeur, « fumer sa clope » oblige alors a se rendre dans la cour intérieure de
I’immeuble et, compte tenu de la disposition en croissant du batiment, a s’exposer au regard
de tous. De multiples stratégies se mettent alors en place pour se cacher et prendre du temps
pour soi en desserrant 1’étau des contraintes productives : certains se réfugient dans le parking
du sous-sol, en se protégeant des caméras de vidéosurveillance, d’autres trouvent abri derriere
une porte a I’extrémité d’une aile de batiment, d’autres encore gagnent les endroits ou la regle
est notoirement et sciemment enfreinte, dans la zone reculée du premier étage ou se font face

496 Cette délicate mission fut ’une des premiéres — et derniéres — que I’ancien DRHS nous confia. En effet, nous
n’avions pas pensé la distribution des places de parking du sous-sol en raisonnant en cercles concentriques
autour de la place réservée au Président du Conseil d’administration qui n’était pourtant que trés rarement
présent dans I’entreprise (malgré I’octroi du plus grand bureau de ’immeuble, au troisi¢me étage et mitoyen de
celui du DG). C’est ainsi que I’ancien DRHS corrigea notre proposition comme suit : la place du Président au
centre du parking et d’acces facile, a coté, le Directeur général, et tout autour, les autres directeurs. Il attribua
également, dans I’'immédiate couronne suivante, une place pour la fille du Président qui était alors sur le point
d’étre embauchée.

47 Aprés 17h30, I’acces aux différents étages (et a I'intérieur d’'un méme étage, a ses différents services) est
désormais limité par un systéme de badge. La encore, c’est un principe hiérarchique qui commande la « gestion
des acces » : seuls les cadres possedent un badge qui leur permet de regagner leur service, pour la plupart jusqu’a
20 heures. En outre, seuls les membres du comité de direction ont, a priori, la possibilité d’accéder a I’ensemble
du batiment 24 heures sur 24 et tous les jours de la semaine. En réalité, au moins deux cadres qui n’en font pas
partie disposent néanmoins du sésame.

% Devant, a cette époque, nous-mémes assouvir nos propres dépendances tabagiques, nous devinmes
rapidement un « habitué » de la machine a café. Ne disposant alors que d’une tres faible latitude de mouvement,
notre fréquentation des lieux devint rapidement stratégique et nous permit, en toute discrétion, d’abord de nous
présenter (le personnel de I’entreprise n’a, en effet, jamais été officiellement informé ni de notre présence dans
I’entreprise ni de son objet), puis de lier contact avec des agents de I’ensemble des « services centraux ».
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le bureau du correspondant social et les locaux syndicaux. Et certains n’oublient
stratégiquement jamais d’emporter avec eux dans chacun de leur déplacement, quelque
dossier ou document pour paraitre affairé*®.

« Chose bizarre, depuis que je suis ici, les gens, par contre, se déplacent plus facilement. Alors,
il y a cinquante mille raisons ! C’est vrai que le dépaysement a fait qu’ils ont un peu perdu
leurs points de repére, et tout, et qu’ici, ¢’était un lieu, un peu d’oxygene, si I’on peut dire ! On
ne peut pas fumer dans le reste de I’entreprise et mon bureau étant resté un espace fumeur, je
ne dirais pas que je ’entretiens...[...] Mais en méme temps, c’est un lien comme un autre, ¢a te
permet de discuter avec les gens, de la pluie et du beau temps, et ¢ca débouche sur leurs
problémes, de fil en aiguille : « j aurais besoin de soutien scolaire » « ah bien, ca tombe bien
parce que nous, on a passé des contrats avec untel, etc...» Ici, j'ai I'impression qu’ils ont
encore plus la téte dans le guidon. [...] Méme leurs pauvres petits espaces de convivialité, on les
a vitrés de chez vitré pour qu’on puisse voir s’ils n’y restent pas trop longtemps. Donc, des fois,
ici, c’est le bureau ou [l'on vient se réfugier et c’est trés bien comme c¢a!» (S. H.,
« correspondant social »)

Ce sont donc toutes les zones interstitielles, de transit ou délaissées par la production
qui peuvent €tre transformées en autant d’abris permettant d’échapper a la contrainte du
travail. Que 1’on songe encore a 1’habitacle du véhicule professionnel quotidiennement utilisé
ou méme aux toilettes ! Prendre ainsi possession des lieux permet aux agents de reconstituer
un «chez soi» protecteur. G.-N. Fischer, prolongeant les analyses d’E. Goffman dans
I’univers du travail en s’appuyant notamment sur son concept de « territoire du moi »
(Goffman, 1973), souligne ainsi I’importance de la constitution d’espaces privés dans les
processus de construction de 1’identité et d’affirmation du pouvoir des individus. Il définit
I’appropriation des espaces comme « [’ensemble des moyens d’actions ou de comportements a
travers lesquels s’opere une structuration de l’espace et une redisposition des choses ou
objets. A I'aide de signe, de symbole ou d’activités une personne ou un groupe indiquent
qu’ils controlent ’espace [...]. Le concept d’appropriation définit donc tantot I’exploitation
des possibilités offertes par l’espace, tantot la maniere dont les individus s’en servent ou
définissent les modes d’action, des facons de s’organiser en fonction du réle qu’il a pour
eux*" ».

C’est ainsi qu’il faut interpréter comme des marqueurs symboliques de « son »
territoire et de « son » identité un titre de fonction personnalisé avec humour sur la porte de
son bureau, une photo ou une babiole décorative posée sur la table ou encore un dessin de I’un
de ses enfants accroché au mur. Quelques mois apres I’emménagement dans les nouveaux
locaux, un cadre des ressources humaines notait cependant 1’impression de « froideur » et
« d’impersonnalité » qui s’en dégageait par comparaison avec ceux du centre-ville. En effet,
les agents ont réduit, et d’abord par manque de place, I’affichage de signes fonctionnant
comme autant de bornes symboliques délimitant et personnalisant leur espace de travail
quotidien. Mais c’est précis€ément aussi ce qui donne d’autant plus d’importance et de sens a
leur présence malgré les réaménagements réguliers des locaux qu’ils ont connus.

L’espace de travail va, en outre, €tre un terrain d’expression privilégié des stratégies
d’affirmation du pouvoir des agents dans ’entreprise (et qui est d’abord un pouvoir

499 Ces allers et venues ne sont pas sans rappeler les stratégies des fonctionnaires genevois de I’ancienne Société
des nations que décrivaient A. Cohen dans son roman « Belle du seigneur ».

4% Fischer G.-N., Le travail et son espace. De I’appropriation & I’aménagement, Paris, Dunod, 1983, cité par
Rot G., op. cit.,p. 17.
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d’influence). Au final, il reflete la position de 1’acteur, individuel ou collectif, dans
I’organisation et sa proximité (ou son exclusion d’) avec le commandement. Un directeur peut
ainsi faire troner au milieu de son bureau des signes « ostensibles » (un compas et une truelle)
attestant d’une appartenance maconnique. Le bureau d’un autre directeur (qui arbore par
ailleurs une chevaliere maconnique particulierement visible) est quant a lui décoré par un
chevalet sur lequel est déposé un magazine consacré au management barré d’une «une »
intitulé « Moi ». Un autre membre de I’encadrement choisit de faire suivre le fauteuil en cuir
qu’il possédait dans 1’ancien immeuble et de braver I’harmonie uniforme du mobilier du
nouveau siege social. En outre, il n’hésite pas a décorer un mur de son bureau d’un cadre
rassemblant par millésime 1’ensemble des étiquettes du vignoble de propriété familiale®’".
Ainsi qu’a mettre en valeur une bibliotheque qui vaut moins par sa richesse tres relative
(Pintéressé est par ailleurs passionné et collectionneur d’ouvrages anciens) que par le fait
qu’aucun autre agent de I’entreprise n’a rassemblé de maniere visible des ouvrages
professionnels et d’autre nature n’ayant aucun lien avec Iactivité gaziere*’””>. D’autres agents,
exclus des processus de décision et généralement plus proches de « la base » de la pyramide
hiérarchique, résistent ouvertement aux préoccupations managériales d’uniformisation des
comportements en portant au regard de tous, parfois par provocation, une affiche syndicale,
une citation corrosive ou encore une caricature véhiculant un message politique. C’est ainsi
que flotte au-dessus de la porte d’entrée de « 1’atelier » un drapeau de la CGT (qui, malgré des
couleurs passées, témoigne d’une fierté toujours actuelle) ou que la porte donnant acces aux
locaux syndicaux dans le nouvel immeuble arbore ce mot affiché par un élu CGT

«lidéologie n’est jamais que le mot par lequel on disqualifie les idées de son adversaire ».

Enfin, 'un des principaux vecteurs des processus d’appropriation-résistance des
espaces de travail consiste a détourner ces lieux de leur objet « normal » et des contraintes
productives qu’ils supposent. Et méme si les agents ne font plus cuire des r6tis d’agneau dans
les placards a I’occasion des fétes de fin d’année comme cela a pu étre le cas du temps de la
régie avec la bienveillance gourmande de la hiérarchie de proximité, les occasions de
transformer ’espace d’un bureau en salon convivial au gré des événements calendaires (fétes
de fin d’année, retours de vacances, embauches statutaires) ne manquent cependant pas a
I’échelle du service encore aujourd’hui. Une intériorisation tres forte des regles disciplinaires
et une suradaptation aux techniques de contrdle’” font cependant qu’on boit le
champagne avec la hiérarchie tandis qu’on peut trés bien manger un gateau entre collegues
sans éprouver le besoin de devoir inviter ses supérieurs. Le principe de dégager des moments
de détente (du temps « libre ») au cours de la journée est donc acquis pour les agents qui se

! Parce que le nom du propriétaire du domaine affiché sur I’étiquette ne correspond pas a celui de I’intéressé,
seul un cercle « d’initiés » a connaissance des activités viticoles que ce dernier mene en parallele. Il ne s’agit en
réalité que d’un secret de polichinelle parmi le personnel.

72 Cet agent posséde par exemple le seul exemplaire du « who’s who » de toute I’entreprise.

43 A propos des pratiques de « perruque » (qui consistent 2 détourner matériel, outil et temps sur le lieu de
travail pour produire pour son propre compte) sur lesquelles nous reviendrons lorsque nous aborderons les
relations entre organisations syndicales et direction, I. Joseph écrivait : « Il ne faut pas s’étonner de constater
que le dissident ait pris la reléve du militant et que la perruque ait remplacé la lutte des classes. Les faiblesses et
les limites de la perruque sont connues d’avance : elle ne joue que sur la récupération et sur des moyens de
fortune, elle n’opére que des détournements de flux, elle suppose une connaissance intime du systéme de
surveillance, une suradaptation aux techniques de controle. De sorte que la géographie de la liberté qu’elle
permet d’explorer est dérisoire, comme sont dérisoires toutes les petites résistances qui ne s’inscrivent pas dans
une logique de contradiction et qui échappent au corps a corps de la surveillance et de la docilité : la fuite, le
retrait, le silence, la blague, la ruse, in Joseph 1., « La perruque », Urbi III, 1980, p.119, cité par Antéby M.,
« La “perruque” en usine : approche d’une pratique marginale, illégale et fuyante », Sociologie du Travail, 2003,
vol. 45, p. 467.
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voient ainsi reconnaitre une capacité de régulation autonome. Mais tandis que la complicité de
la hiérarchie est tacite lors de ces moments, elle devient active en matiére de consommation
d’alcool, normalement interdite sur le lieu de travail. Ne pouvant (ni ne voulant) I’interdire*””,
la hiérarchie exerce une fonction régulatrice en y participant, ce qui lui permet notamment
d’en infléchir les conditions de déroulement et d’en fixer les limites, notamment temporelles.
Cela lui permet aussi de s’inviter dans la « communauté employée », transposition de ce que
P. Bernoux appelait la « communauté ouvriere’” » (Bernoux, 1981), qui s’affirme a cette
occasion. En matiere de « pot », comme en matiere de « perruque », « le recours a ce qui est
officiellement interdit est donc aussi un moyen de régulation”’® ». Bien qu’elles permettent
aux agents de faire ce qu’ils ne devraient normalement pas faire au travail, de telles pratiques
d’appropriation-résistance entérinent et renforcent, a la fois paradoxalement et dans le méme
temps, comme le remarquait déja H. Becker a propos des individus déviants (Becker, 1985),
I’ordre institutionnel de 1’organisation.

Apreés heure, c’est plus ’heure !

L’exemple des « pots » permet également d’illustrer 1’évolution des résistances aux
impératifs temporels de la production. Dans |’ambiance familiale de la régie, les
pots pouvaient durer « jusqu’a minuit » et les agents ne considéraient pas leur présence dans
I’entreprise au-dela des horaires de travail comme problématique. Force est de constater que
ce n’est plus le cas aujourd’hui. L’existence de liens de parenté nombreux entre les agents
pouvait alors contribuer a expliquer ce brouillage des frontieres entre le monde du travail et
celui du foyer. Nous avons cependant déja montré les déformations véhiculées par cette
représentation dominante de la régie mais aussi la permanence de I’existence de liens
familiaux et affectifs entre les agents. Il n’est donc pas pertinent de ne retenir que cette
explication. En revanche, celle qui place au centre de ses analyses une évolution du rapport au
temps nous semble a la fois beaucoup plus juste et féconde.

La chasse aux « temps morts », aux pratiques de freinage et a la flanerie a toujours
constitué une préoccupation majeure des organisateurs du travail, avant tout préoccupés par
des criteres gestionnaires d’efficience et de productivité. Mais au perfectionnement continu de
la rationalité des activités qui se traduit par un resserrement des contraintes productives, a
toujours répondu la vitalité des résistances aux impératifs temporels, comme en ont témoigné
des travaux de sociologie industrielle aujourd’hui devenus « classiques®’” ». Les évolutions

44 Comme nous le confirmait le médecin du travail, ’alcoolisme, bien qu’en diminution, reste une maladie
diffusée dans I’entreprise. Sans avoir cherché a en mesurer I’ampleur exacte (ni étre capable, du reste, d’estimer
le seuil au-dela duquel la consommation d’alcool devient une addiction), nous avons également recu maintes fois
les témoignages de ’existence et de la vitalit¢ de « bars clandestins » qui auraient aujourd’hui largement
disparu. Lors de notre présence dans 1’entreprise, nous avons néanmoins participé a de nombreux « apéros » et
autres « pots » (dont nous avons été parfois nous-mémes l’initiateur ou le prétexte, par exemple au retour de
congés ou lors de I’obtention du permis de conduire), aussi bien dans le cadre de « pots de service », que dans
I’intimité du bureau d’un cadre, qui servait de point de rencontre et de détente quotidien au haut encadrement des
services supports une fois 17h30 passées, qu’en compagnie des élus du personnel CGT dans les locaux
syndicaux au moment du déjeuner.

45 Pour P. Bernoux, la perruque est un « comportement d’appropriation » qui a une « double fonction de
s’affirmer dans son travail et, a travers cette affirmation vécue en commun, de créer la communauté ouvriére »,
in Bernoux P., Un travail a soi, Toulouse, Privat, 1981, p. 169.

4% Antéby M., op. cit., p. 466.

77 Mentionnons simplement ici, pour les Etats-Unis, les travaux déja cités de D. Roy, pour I’ Angleterre, ceux de
T. Lupton, On the Shop Floor : Two Studies of Work place Organisation and Output, Oxford, Pergamn Press,
1963, et pour la France, ceux de J.-P. Dubois, Le sabotage dans !’industrie, Paris, Calmann Lévy, 1975, de R.
Linhart, L’érabli, Paris, Ed. de Minuit, 1978, ou encore ceux déja cités de P. Bernoux.
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sociotechniques les plus récentes en matiere de disciplinarisation des collectifs de travail, et
notamment a travers la généralisation de 1’outil informatique, n’ont ainsi pas réussi a épuiser
les stratégies de résistance malgré les appels a la mobilisation et a la disponibilité envers
I’entreprise. Et c’est notamment en contenant ce qui est per¢u comme un envahissement du
monde du travail dans la sphere privée que vont résister les agents. C’est ainsi que s’établit
une frontiere tres nette entre ceux qui restent apres 17 heures 30 et ceux qui partent a I’heure
et qu’il n’est pas possible de mobiliser en dehors des « horaires collectifs de référence’” ».
Deux exemples permettent d’illustrer cette « fracture ».

Le jeudi 22 janvier 2009 était organisée une « cérémonie des veeux » a ’adresse de
’ensemble du personnel du « groupe Gaz de Bordeaux*”” ». A I’invitation du président du
Conseil d’administration (CA), du président du groupe et du directeur général de la nouvelle
filiale commerciale, tous les agents étaient conviés a se rendre a partir de 17 heures 30 en un
lieu extérieur a ’entreprise pour un apéritif dinatoire. L’enjeu, plusieurs fois répété par le
président du Conseil d’administration (CA) dans son discours introductif en s’exprimant au
nom de «son patron Alain Juppé », était de rappeler aux agents I’attachement de leurs
dirigeants a maintenir le groupe « uni » malgré la séparation juridique de ses activités. La
présence d’un orchestre et une abondance de champagne et de mets gastronomiques n’ont
cependant pas réussi a attirer la moitié du personnel*®. Et ¢’est d’abord cela qu’a retenu le
haut encadrement en se montrant cependant satisfait de la fréquentation. Car ce sont ceux qui
manquent a I’appel de ce genre d’événement qui retiennent assurément le plus d’attention.

Nous avons par ailleurs nous-mémes directement fait 1’expérience des enjeux liés au
respect des horaires collectifs de référence. Suite a la passation d’un questionnaire aupres de
I’ensemble du personnel de 1’entreprise aux mois de mai et juin 2006, nous avons établi un
compte-rendu présentant les principaux résultats de I’enquéte. Renforcé par 1’intérét
manifesté par les agents tant a 1’égard de la démarche que nous avions adoptée (nous nous
sommes notamment déplacés plusieurs fois dans chaque service pour présenter I’enquéte)
qu’a celui des résultats de 1’enquéte, nous nous sommes appuyés sur les engagements initiaux
de la direction en matiere de restitution pour proposer d’animer des réunions de présentation
sur les deux sites de 1’entreprise. La direction accepta le principe mais nous contraignait a
programmer ces rencontres apres 17 heures 30, estimant qu’elles ne contribuaient pas a la
valorisation de la production et qu’elles auraient assurément été d’abord un prétexte pour
échapper aux contraintes du travail en cas de programmation durant les horaires de travail.

78 Comme le stipule « le relevé de négociations des 19, 20 et 21 décembre 1995 » mettant en place les 35 heures
dans I’entreprise, et signé par la direction et les représentants CGT de GDB, I’amplitude d’ouverture du service
public passe de 40 heures hebdomadaires a 46,15 heures et les horaires collectifs de référence deviennent 8h15 —
17h30 (avec une pause méridienne de 30 minutes), effectués sur quatre jours. Dans 1’organisation précédente du
temps de travail, les agents travaillaient de 8h15 a 16h30 du lundi au jeudi, et de 8h15 a 15h15 le vendredi (avec
une pause méridienne d’une durée de 30 minutes chaque jour).

47 Depuis le 1 octobre 2008, et en application des obligations réglementaires de séparation juridique des
activités, la SAEML s’est dotée d’une filiale commerciale qui reprend le nom « Gaz de Bordeaux » et qui integre
un groupe éponyme constitué de cette nouvelle structure et du « gestionnaire du réseau de distribution », baptisé
«Regaz ».

80 Deux jours aprés que B. Obama ait prononcé « un discours de crise » (Libération, 21/01/2009) lors de son
investiture a la présidence étasunienne, qu’un quotidien économique annoncait « la crise permanente » (Les
échos, 19/01/2009) et que méme « A Milan, les créateurs composent avec la crise » (Le Monde, 20/01/2009),
Gaz de Bordeaux n’hésitait pas a dépenser 18 748 euros (hors taxe) pour I’organisation de cet événement... Peu
de temps auparavant, les 212 000 clients de I’entreprise répartis sur les quarante-six communes de 1’entreprise
avaient vu leur « abonnement compteur » augmenter « spectaculairement » (jusqu’a 210% d’augmentation pour
un profil de consommation « Douceur »), & compter du 1 octobre 2008, date de la création de la filiale de
commercialisation (« Des factures a pleins gaz », Sud Ouest, 18 février 2009).
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Nous tinmes donc quatre réunions, deux par site, les 18, 20, 21 et 22 décembre 2006. Mais ce
fut moins d’une quarantaine d’agents, sur les cinq cents potentiels, qui se présenterent au
final.

En outre, et de manicre paradoxale, il apparait possible de rester quotidiennement
apres 17 heures 30 tout en résistant aux attendus productifs - bien que cette reconquéte de
temps « libre » sur le temps « contraint » ne se déroule jamais que dans 1’espace du travail
subordonné -. Pour certains membres de I’encadrement qui occupent le troisieme étage de
I’immeuble et qui restent jusqu’a trois heures supplémentaires chaque soir, « donner » de sa
disponibilité a I’entreprise (au sens de « donner de sa personne ») n’est acceptable qu’a la
condition d’une mise a distance et d’une réinterprétation personnelle des contraintes
productives qui réglementent la journée de travail. Une fois 1’essentiel des « troupes » de
I’entreprise parti, on devient maitre a bord. Il suffit alors de gagner un refuge, le bureau d’un
cadre des ressources humaines (aujourd’hui chef du service du personnel) qui tient salon
chaque soir. On peut alors fumer, boire un verre, dénouer la cravate et mettre les pieds sur le
bureau. C’est I’occasion de désacraliser le pouvoir hiérarchique auquel on est contraint
d’obéir, de rapporter et d’analyser les moindres faits et gestes de ses collegues, d’élaborer des
stratégies de défense et de riposte, mais aussi de converser de sujets plus personnels ou
généraux sans lien avec «le gaz*™' ». En somme, on participe de 1’élaboration et d’une
réactualisation permanente d’une symbolique identitaire et on (ré-)affirme son appartenance a
un « camp », voire a un « clan ». « On complote » et « on dit du mal » (des autres), selon les
expressions consacrées. En réalité, il s’agit d’un véritable travail réflexif, individuel et
collectif, sur les pratiques et les représentations des différents acteurs de 1’entreprise. Et méme
si on ne se livre pas complétement, la réflexion est poussée et les analyses fines. En somme, il
s’agit d’'une « psychosocioanalyse » quotidienne, indispensable et cathartique. En effet, ce
n’est qu’a cette condition que 1’on (re-)découvre la méme souffrance chez 1’autre (c’est
pourquoi on radote aussi) et que 1’on parvient a la convertir en un désir de changement, ou a
tout le moins a en tirer une motivation a revenir le lendemain pour faire (souvent) la méme
chose. Au final, c’est le moment essentiel de la journée que 1’on attend, sorte de rituel
nécessaire 4 son équilibre psychoaffectif**. Car ce sont bien non seulement tous les éléments
repérés dans la plupart des rites™ qui se retrouvent dans ces pratiques vespérales (un lieu
consacré, un temps répété, une assemblée, un célébrant, un cérémonial, une symbolique
commune), mais aussi leur fonction premiere : tenter de se réapproprier sa vie et penser

81 C’est comme cela que tous les agents appellent leur entreprise.

2 Comme 1’écrit C. Riviere « le rite met le sujet en rapport avec la collectivité et le délivre de son isolement »,
in Riviere C., Les rites profanes, Paris, Puf, coll. « Sociologie d’aujourd’hui », 1995, p. 54.

* En forgeant 1’expression « rite de passage » (Van Gennep, 1909), 1’ethnologue et folkloriste Arnold Van
Gennep contribua fortement a assurer le succes de la notion de « rite ». D’abord réservée au domaine religieux
(ce qu’exprime son double sens étymologique de « relier » et de « se recueillir »), elle a ensuite vu son champ
sémantique s’élargir au cours du temps. On oppose ainsi des rites sacrés (messe, pricre...) a des rites profanes
(veeux de Nouvel An, manifestations sportives...), mais on distingue aussi des rites sociaux (rites de politesse,
discours de promotion ou de fin d'année...) ou encore des rites privés (rites de la toilette, de la séduction...). Parce
que cette forme particulieére d’activité sociale peut intervenir dans la plupart des circonstances de la vie, elle est
devenue un objet de recherche pluridisciplinaire, ce qui ne contribue pas a en donner une définition consensuelle.
Car rendre compte a la fois de 1’universalité du rite et de son caracteére particulier (les rites ne sont pas identiques
dans des cultures différentes alors que toutes les cultures en célebrent) n’est en effet pas la moindre des
difficultés a surmonter. Concernant son approche sociologique, signalons notamment ici les travaux de E.
Goffman autour de la notion de « rites d’interaction » (Goffman, 1974) ainsi que ceux de P. Bourdieu autour de
celle de « rites d’institution » (Bourdieu, 1982). Dans le cadre de cette étude, nous utilisons la notion dans le sens
qu’en donne C. Riviere dans le dictionnaire critique de sociologie (Boudon, Bourricaud, 2004) et qui définit les
rites comme « des actes répétitifs et codifiés, souvent solennels, d’ordre verbal, gestuel et postural, a forte
charge symbolique ».

223



simultanément soi, autrui et le monde. « Toute collectivité, de travail y compris, se fabrique
ses traditions et simultanément ses rites, pour exprimer son identité donc sa différence, pour
célébrer son passé ou sa fondation, pour se voir dans un miroir de convivialité, pour
resserrer les liens entre membres du personnel, pour sacraliser les rapports de
commandement - obéissance, quitte a ce que les rites servent aussi comme machine a exclure
quiconque ne s'y conformerait pas™* » écrit C. Riviére dans son ouvrage consacré aux rites
profanes.

De maniere générale, dans le cours méme de la journée de travail, les agents
développent de multiples stratégies leur permettant de « casser le rythme » de la production et
de rompre avec I’activité programmée de 1’entreprise. Outre les rituelles « pauses-café » et
autres « pauses-cigarette » qui interrompent le cours du travail et permettent aux agents de se
retrouver 1’espace de quelques instants, citons également les stratégies consistant a accélérer
le rythme de travail lors des premieres heures de maniere a pouvoir « gérer plus
tranquillement » le reste de sa journée, ou encore a maintenir le remplissage de sa « paniére »,
qui contient le travail administratif a faire et en retard, a un niveau suffisant qui empéche de
pouvoir en recevoir davantage. Dans toutes ces situations, en décidant de son propre rythme
de travail, ’agent brave sa hiérarchie et conteste la rationalité de 1’organisation du travail
qu’elle est chargée d’imposer*. Cela lui permet de se dégager du temps pour échanger avec
ses collegues, mais aussi de s’affirmer comme producteur autonome disposant de sa propre
rationalité (Bernoux, 1981). Il rappelle ainsi que la mobilisation de sa « bonne volonté » reste
un pouvoir discrétionnaire dont il peut jouer stratégiquement, mais aussi que la détente
équilibre, et finalement stimule la production.

Détourner les armes de I’adversaire

En plus de reconquérir les taches et les lieux de la production, les résistances ouvrieres
vont également s’appuyer sur les enjeux**® déterminants des orientations modernisatrices : une
production normalisée, une tracabilité des opérations, une responsabilisation des agents. Car
les nouveaux outils de controle déployés par le commandement ouvrent de nouveaux espaces
de jeux aux agents. Réduire leur généralisation a la mise en place d’un dispositif panoptique
(Foucault, 1975) qui enfermerait définitivement les agents dans la «cage de fer» d’un
systeme disciplinaire serait en effet réducteur. Bien qu’ils redéfinissent leurs marges d’action
dans un sens plus restrictif en les soumettant aux « caprices du flux » (Clot et al., 1990), ils
offrent également de nouveaux points d’ancrage a leur (ré-)appropriation-résistance.

Bien que les débuts de la généralisation de I’informatique aient fait I’objet de méfiance
de la part des agents comme nous 1’avons déja vu, ces derniers se sont peu a peu appropriés
ces nouveaux outils et ont contribué a leur évolution au fil des transformations de leur
activité. Et notamment en essayant d’étendre le périmetre de leur activité en réalisant des

484 Riviere C., op. cit..

% Daprés plusieurs témoignages (que nous n’avons cependant pas pu vérifier directement « sur site »), un autre
moyen de contester 1’ordre productif consiste, pour les agents qui vont « dans le trou », a jouer avec la criticité
de leur intervention qui impose « une remise en gaz » en faisant délibérément déborder le travail au-dela de
I’horaire collectif de référence de maniere a ce qu’il soit comptabilisé en heures supplémentaires. De telles
pratiques semblent en outre rentrer dans le cadre de négociations «d’ordres locaux » (Friedberg, 1993)
impliquant les premiers niveaux hiérarchiques qui s’en servent comme d’un levier de management. Car feindre
d’ignorer, voire « couvrir » directement, permet aussi de réguler.

*% Entendons par enjeu « ce qui se trouve mis en jeu, ce qui se joue, dans le présent et le futur », in Zarifian P.,
op.cit.,p. 172.
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taches qu’ils ne devaient pas assumer ou, pour les non cadres, qui relevaient d’une fonction de
contrOle et d’organisation. Prenons le cas de B. G., alors jeune embauché au service
informatique :

« Donc j’étais sur une dynamique de bien faire. Notre département gére [l’installation des
postes, ce qui est completement chaotique, rien de formalisé ! C'est-a-dire que tu prenais quatre
postes installés, quatre postes installés différemment et en maintenance, ¢a entraine des bugs,
une méconnaissance de notre systeme d’exploitation et compagnie. J’ai donc développé un outil
qui permet d’intégrer [’ensemble de nos requétes de sécurité et mobilisation de notre
environnement standard et de facon automatique dans le CD d’installation de Windows. En
clair, j’ai modifié le CD d’installation de Windows qui fait que tu mets le CD sans manipulation
d’utilisateur, tu t’en vas, tu reviens une heure apres, le poste est formalisé version Gaz de
Bordeaux. Je ’ai fait tout seul dans mon coin, sans qu’on ne me demande rien ! J’ai fait une
présentation, ma responsable m’a dit que c¢’était tres bien méme si elle n’avait pas tout compris
techniquement ! Véridique ! » (B. G., informaticien)

En développant de maniere informelle une pratique qui corrigeait 1’organisation
existante de la production, cet agent tentait de s’affirmer dans un univers professionnel qu’il
découvrait et qu’il ne « comprenait pas*’ ». En pointant du doigt non seulement un probléme,
mais également sa résolution, son action a néanmoins d’abord été percue comme une menace
par sa hiérarchie (qui n’a cependant pas hésité a « mettre en exploitation » sa trouvaille). « Si
tu as un peu de compétence, tu vas marcher sur les plates-bandes des gens qui ont leur pré
carré et ¢a, il ne faut pas ! », conclut-il, quelque peu amer.

Bien que nous reviendrons sur cette question lorsque nous distinguerons différents
styles de commandement, soulignons simplement ici que d’autres responsables hiérarchiques
composent différemment avec cet apport discret de leurs subordonnés a la bonne marche de
I’organisation. Car il existe bien une clandestinité de 1’efficacité qui implique a des degrés
divers I’encadrement et qui met en évidence 1’existence d’une régulation autonome (Reynaud,
1989) des collectifs de travail qui exécutent toujours les taches assignées avec plus ou moins
de liberté.

Comme nous I’avons également déja souligné, le processus de modernisation de GDB
s’est notamment appuyé sur un ensemble de dispositifs technico-organisationnels de la
« démarche qualité ». Deux principes essentiels en guidaient la diffusion : la responsabilité
des acteurs et la tracabilité des actions : « Indissociable de la responsabilité, la tracabilité
(I’écrit de ce qui est fait) doit permettre la construction du progres continu par la constitution
d’une mémoire organisationnelle a partir de laquelle il sera possible d’analyser et de traiter
I’ensemble des dysfonctionnements relevés par les acteurs/auteurs de la fabrication au cours
de leur travail™®® ».

Un des supports essentiels a cette démarche d’amélioration continue est la « fiche de
dysfonctionnement ». Malgré sa nouvelle appellation de «fiche de progres », le fait de
signaler et de décrire un dysfonctionnement est cependant souvent assimilé a un acte
dénonciateur, du collegue, mais aussi de soi-méme. Dans ces situations, les agents préferent

7 « Toujours est-il que quand on arrive, quand on sort d’une entreprise privée, on ne comprend pas, et je n’ai

pas compris ! En parlant avec d’autres personnes, elles n’ont pas compris non plus. On ne comprend pas les
poses prises, on ne comprend pas la facon de travailler, on ne comprend pas le résultat rendu, on ne comprend
pas le poids des syndicats, on ne comprend pas la démarche du management. On ne comprend rien ! Mais rien,
vraiment ! » (entretien avec B. G., informaticien)

8 Rot G., op. cit., p. 24.
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«couvrir » et «se  débrouiller », c’est-a-dire résoudre la difficulté sans se plier a
I’assignation qui leur est faite de mettre en mots et de décrire leur « action corrective ». Quitte
a aller « choper » ensuite le collegue responsable en « téte-a-téte ». C’est ce qu’explique G. F.
en évoquant la qualité du travail des entreprises prestataires de GDB et en regrettant que sa
hiérarchie actuelle ne relaie pas davantage, voire « érouffe », les malfacons importantes qu’il
rencontre lors de ses interventions de « premiére inter » : au retour d’une intervention de
sécurité due a une mauvaise exécution du travail de raccordement ou de branchement en
amont, « [...] encouragé par notre hiérarchie, on avait I’habitude d’aller voir le gars
concerné™ ». Mais ne pas dévoiler avec précision la nature de son intervention permet aussi
de conserver un savoir-faire qui reste la propriété de I’agent ou du collectif proche de travail,
au niveau du bureau comme du chantier.

« Dans leur esprit [celui de la hiérarchie], il ne faut pas qu’il y ait de connexion en dehors de la
voie hiérarchique et de la voie purement procédurale qui est de faire des fiches, des papiers.
L’autre jour, il y a eu un probleme. Je suis allé a ’atelier. Ca n’allait pas, ¢ca ne me plaisait
pas. On m’a dit : « tu as fait ta fiche de dysfonctionnement ? » Non, j’ai dit : « le probléeme est
résolu ! ». C’est aller a I’encontre de la démarche qualité mais quand c’est des tout petits trucs,
on ne va pas mettre la révolution si ¢ca peut s’arranger comme ca! Et c’est pour ¢a, je pense
que ¢ca pose probleme a ma hiérarchie, parce que je n’ai pas a m’entendre bien avec les

autres ! » (H. S., chargé d’affaires 2e degré, service « Raccordements Clients »)

Anticipant la capacité d’accusation véhiculée par la tracabilité, I’agent en fait un usage
contingent, ce qui lui permet de desserrer I’étau des contraintes productives. Cela lui permet
aussi de nourrir (ou d’initier) des solidarités avec ses collegues, en 1’autorisant cependant a ne
pas en attendre moins de leur part en retour. Afin d’échapper au risque de « responsabilité
accusatoire » (Chateauraynaud, 1991), les agents redéfinissent alors ensemble les regles et les
formes du controle organisationnel. Et bien qu’ils soient loin d’adhérer aux frayages
recherchés par la tracabilité, ils n’en possedent pas moins un sens élevé de leurs
responsabilités professionnelles. C’est ce que décrit G. Rot a propos des opérateurs travaillant
sur la chaine de montage : « Les opérateurs ne fuient pas vraiment leurs responsabilités, ils
rendent compte de leurs actes et tentent de remédier aux problemes : mais ils le font de
maniere non institutionnelle. En ce sens, la défiance des opérateurs vis-a-vis du systeme de
controle ne remet en cause ni la recherche de la qualité, ni la nécessaire recherche de
satisfaction client... Mais il faut que le management assume que l'efficacité ne passe pas
forcément par des voies trés orthodoxes™ ».

Redéfinir les régles du contrdle organisationnel peut non seulement consister a
stratégiquement délaisser, ou ignorer, le recensement de 1’ensemble des opérations effectuées,
mais également a jouer avec I’impératif qui consiste a en garder une trace. L utilisation de la
messagerie électronique interne fournit ainsi une illustration permanente de ces nouvelles
stratégies déployées par 1’ensemble des agents, depuis la base jusqu’aux sommets de la
pyramide hiérarchique.

« Alors maintenant, on se couvre pour tout, donc on fait un Lotus : « tu m’as dit que... que tu
vas faire ¢a... alors je t’envoie un mail pour te dire que j’ai bien compris que j’attends que tu le
fasses... » Enfin, il y a des choses qui ne sont absolument pas nécessaires ! Ah oui ! Pour

% Entretien avec G. F., agent technique 1¢ degré, département « conduite et sécurité ».

0 Rot G., « Autocontrole, responsabilité, tracabilité », Sociologie du travail, 1998/1, vol. 40, n° 1, p. 15-21, cité
par Torny D., « Une mémoire pour le futur : la tracabilité comme allocateur de responsabilité », in Pédrot P.
(sous la dir. de), Tracabilité et responsabilité, Paris, Economica, 2003, p- 82.
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pouvoir produire la preuve que tel jour a telle heure, tu as demandé ca... Alors, quand je ne
suis pas la pendant deux, trois jours, il m’arrive d’avoir trente mails, et je suis arrivée a
commencer par le dernier et a remonter comme ¢a parce que si je commence par le bas, on me
demande un truc, trois mails plus loin, on a résolu le probléme...» (D. M., secrétaire de
direction, « Mission Qualité Sécurité »)

En tant qu’outil d’organisation et de contrdle du travail entre les mains des supérieurs
hiérarchiques ou des colleégues, la messagerie interne concourt a renforcer 1’individualisation
de la relation salariale et a isoler I'individu au milieu du collectif de travail en le
responsabilisant. Elle peut donc étre utilisée offensivement comme assignation d’objectifs
personnels et comme rappel a ’ordre. Mais il ne faudrait néanmoins pas sous-estimer son
utilisation défensive en tant que preuve de sa bonne foi, réelle ou construite. C’est ainsi que
les agents « se couvrent » en rédigeant un message, qui ne vaut plus pour son contenu mais
pour son existence méme, ou encore en archivant 1’historique de leurs échanges électroniques,
«au cas ou » ils devraient fournir dans le futur des preuves de la bonne exécution de leur
travail. Mais ils savent également utiliser cet outil en tant que couverture permettant de rester
maitre de leur rythme de travail. C’est ainsi qu’ils distillent stratégiquement des réponses
électroniques tout au long de la journée de travail, afin de montrer des capacités
d’organisation et de régularité mais aussi qu’on est « assez occupé comme ¢a ». Ou encore,
qu’ils réservent certains envois pour la fin de la journée ou la de semaine afin de reporter le
traitement de la situation a la journée de travail ou a la semaine suivante.

Dans le méme esprit, une derniere stratégie permettant de résister aux contraintes de
responsabilité et de tracabilité associées aux situations de travail mérite d’étre relevée ici. Elle
consiste a effectuer son travail en appliquant exclusivement et a la lettre les consignes
professionnelles énumérées dans sa « fiche de poste » et a refuser d’exécuter toutes taches ne
figurant pas dans la description de son emploi. Cette modalité de résistance prend le nom de
« greve du zele » (parfois aussi appelée « greve ISO » en référence aux différentes normes de
« qualité ») (Francfort, 2005) et s’exprime dans les discours de justification suivants : « je ne
vais quand méme pas travailler plus que ce pour quoi je suis payé ! », ou encore « ¢a, ce n’est
pas de mon niveau, c’est un boulot de cadre ou de directeur ! » Elle s’appuie sur la « fiche de
poste », qui tend ainsi a fonctionner de plus en plus comme un « bornage symbolique » (Rot,
2000) que les agents opposent aux sollicitations de I’encadrement. Bien qu’une telle stratégie
résistante s’appuie sur une réappropriation de ses missions professionnelles et permette
d’affirmer sa place et son role dans 1’organisation, il n’en demeure pas moins qu’elle est
souvent utilisée, a titre individuel ou collectif, a défaut ou en prélude d’une requalification
professionnelle ou d’un reclassement. Comme nous le verrons plus loin, elle signe
généralement 1’expérience de promesses non tenues de la part du commandement.

Faire semblant

Les formes de résistance au travail portent non seulement sur 1’organisation matérielle
de la production (action sur les « ouvrages gaz », sur les outils et le temps de travail) mais
également sur son organisation symbolique et sur le comportement au travail. C’est pourquoi
on se taquine, on blague («en direct», c’est-a-dire de visu, comme par messagerie
interposée), on papote, on traine des pieds, on drague et on se laisse courtiser, on fait le fou®",

! Deux cadres ont consciemment endossé un role de « bouffon » auprés du directeur général, ce qui leur permet
stratégiquement a la fois d’étre apprécié, et méme recherché pour leur conversation lors d’occasions officielles et
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on imite la voix et les tics langagiers de ses supérieurs et on caricature leurs discours*”.
Aujourd’hui, comme hier déja*”*. En somme, on fait semblant tout en tAchant de « faire bonne
figure » (Goffman, 1973). Et cela, des niveaux opérationnels a ceux du commandement le

plus élevé*™,

A la suite de I’emménagement dans les nouveaux locaux, nous occupions une table
dans un bureau «open space » qui regroupait alors les quatre « payeuses », un agent de
maitrise responsable de la formation et une intérimaire présente deux jours par semaine. Situé
au troisieme étage de 1I’immeuble, dans 1’aile opposée a la direction générale, le bureau
courait le long du couloir dont on pouvait controler les allers et venues derriere les cloisons
vitrées. Mais ces dernieres permettaient aussi a celui qui empruntait le couloir de capturer en
un coup d’ceil ce qu’il s’y passait. C’est ainsi que lorsque 1’ancien directeur général
s’aventurait, souvent a dessein, dans 1’aile occupée par les services des ressources humaines,
sitot qu’il était apercu au fond du couloir par I’agent le plus « exposé », le signal était lancé
par la vigie: les dos se cambraient en appui sur leurs dossiers, les visages devenaient
concentrés et un silence appliqué s’instaurait tout a coup. Les comportements étaient
identiques lorsque I’encadrement annoncait la visite de quelques « patrons », et notamment
du « patron du patron » : «le Président ». Nous assistions alors au spectacle que rapportait
déja E. Goffman dans La mise en scéne de la vie quotidienne : « C’était amusant d’observer
la transformation soudaine chaque fois que la nouvelle circulait de la présence du
contremaitre dans le bureau ou dans [’atelier, ou du passage d’un ingénieur en chef. Les
chefs d’équipe se précipitaient vers leurs hommes et leur faisaient déployer une activité
spectaculaire. Qu’il ne vous attrape pas a rester assis, c’était I’avertissement qu’on entendait
partout, et la ou on n’avait aucun travail précis en train, on s’affairait a courber et tarauder
un tuyau, ou bien on soumettait a un nouvel et inutile serrage un boulon déja solidement fixé.
C’était la ’hommage officiel invariablement rendu a une inspection du patron, et son
protocole entourant la tournée d’inspection d’un général a cing étoiles. Négliger le moindre
détail de ce spectacle trompeur et creux eut été considéré comme la marque d’un singulier

mondaines, mais aussi de se protéger en interposant le rire (et parfois le cynisme) entre 1’'univers professionnel et
le registre intime de leur propre subjectivité.

42 Rapporter les propos de ses supérieurs (et particulierement des directeurs) pour mieux les tenir a distance et
les moquer impose ainsi généralement de prendre 1’accent du sud-ouest et de I’exagérer démesurément. Ce code
résistant partagé par les agents (membres de 1’encadrement et du haut encadrement compris, mais aussi des
représentants du personnel) comprend également 1'usage délibéré d’un défaut de prononciation (le
« zozotement » de tel agent proche de I’ancien DRHS) ou d’un néologisme inventé par tel autre directeur
(« extendre ») ou encore I’incapacité a finir une phrase commencée (ce qui reste la marque de 1’ancien DG). Ces
stratégies défensives ont toutes en commun une fonction subversive et désacralisante du commandement. Mais
tous les agents, en revanche, ne manifestent pas (ni ne se voient reconnus) les mémes capacités a le caricaturer et
a le tourner en dérision.

493 Notre propos n’a cependant pas pour objet de soutenir, tels que le font par exemple S. Ackroyd et P.
Thompson (Ackroyd et Thompson, 1999), que I’humour et la dérision seraient tout ce qu’il reste aux salariés
face aux nouveaux modes de commandement et de mobilisation au travail, ni qu’il s’agirait 1a d’une nouvelle
forme de résistance dans une lutte qui ne vise plus le pouvoir de classe mais le pouvoir du groupe qui permet de
préserver I’identité individuelle (Stewart, 2008). Il parait en effet assez inexact de postuler les salariés plus
dréles aujourd’hui qu’hier simplement parce que le conflit capital / travail aurait perdu de sa centralité ou que les
syndicats seraient affaiblis, voire condamnés a disparaitre !

% Le nouveau directeur général, arrivé en janvier 2007, n’est ainsi pas le dernier a « blaguer » ou a aimer
« parler foot». C’est ainsi qu’un cadre ne se lasse pas de raconter a son cercle professionnel proche cette
anecdote ot il s’est vu convoquer un matin par le plus haut responsable de I’entreprise... pour lui permettre de
dissiper un doute footballistique qui I’avait taraudé la nuit durant !
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manque de respect’ ».

Les formes de résistance et de contestation de 1’ordre productif s’efforcent donc de
trouver des moyens d’expression discrets et d’autant peu risqués que le controle disciplinaire
se trouve renforcé. On adopte donc notamment un comportement théatral de simulation ou de
semblant de travail : « il s’agit de faire croire que ’on travaille alors qu’on ne fait rien ou
qu’on se livre & des taches de nature privée™® ». L apparence revét donc une importance
stratégique, tant pour les exécutants que pour les encadrants. Et notamment 1’apparence
vestimentaire, qui est 1’un des sujets de conversation les plus courants parmi les agents de
cette entreprise qui n’a pas formalisé de code vestimentaire. C’est pourquoi un cadre des
ressources humaines ne cesse de rappeler a son jeune collegue de I’encadrement que « [’habit
fait aussi le moine ». Comme dans la société de cour décrite par N. Elias, le rang implique, &
Versailles comme a Gaz de Bordeaux, une obligation sociale de représenter (Elias, 1993). De¢s
lors, il ’encourage a porter une veste et une cravate, signes extérieurs censés renforcés la
position de commandement, et n’hésite pas a lui préter son matériel de cirage qu’il conserve
dans un des tiroirs de son bureau et qui lui permet de toujours présenter des mocassins d’un
maitre chausseur francais (malgré un nom anglais) en parfait état. Le style vestimentaire est
donc un message adressé a sa hiérarchie et a ses collegues. Ainsi, lorsqu’un agent,
généralement un cadre masculin, est contraint de revenir un jour de «J5 », il a tendance a
s’habiller de maniere beaucoup plus décontractée, n’hésitant pas a porter des chaussures de
sport par exemple. Ce qui correspond du reste a la tenue parfois adoptée le vendredi (le
« Casual Friday497 »), et, de maniere générale, en I’absence connue a ’avance des « chefs ».
C’est enfin pourquoi, lors d’un déjeuner avec 1’ancien DRHS, ce dernier nous expliquait qu’il
ne portait pas de veste et gardait stratégiquement les manches de sa chemise retroussées*”®
pour refléter I’image de quelqu’un qui « a les mains dans le cambouis » qu’il se faisait de son
activité et qu’il voulait véhiculer a son environnement.

Au final, deux registres se détachent: on se conforme aux attendus productifs et
comportementaux sur «la scéne publique » tandis qu’on s’en écarte pour exprimer ses
sentiments réels, critiques et incrédules, deés lors que la porte du bureau se referme et que 1’on
retrouve la « scene privée », seul ou avec ses collegues de méme « rang ». Nous retrouvons
les conclusions de James C. Scott qui opposait ces deux registres de conduites sociales (Scott,
1990). Ces manieres de faire ou de ne pas faire, sinon de faire semblant, donnent une certaine

495 Goffman E., La mise en scéne de la vie quotidienne, Paris, Minuit, 1973, tome 1, p. 108, cité par De Coster
M. (avec la collaboration de Cornet A. et de Delhaye C.), Sociologie du travail et gestion des ressources
humaines, Bruxelles, De Boeck Université, 1999, p. 108-109.

% De Coster M. (avec la collaboration de Cornet A. et de Delhaye C.), op. cit., p. 108.

“7 Introduite dans les années 1950 afin de rehausser le moral des « cols blancs », mais véritablement diffusée 2
partir des années 1980, il s’agit d’une pratique nord-américaine (Etats-Unis et Canada) aujourd’hui répandue
dans les entreprises tertiaires qui consiste a venir travailler le vendredi avec des habits de tous les jours
(« casual »), et non des costumes ou tailleurs.

48 « Je suis humble, je peux trés bien discuter avec un ouvrier. J’ai toujours les manches retroussées ! Il faut
aller voir ce que les gens font, il faut le faire a leur place, et moi, j’ai essayé de tout faire. Pas tout le temps,
mais au moins une fois avoir fait un calcul de cotisations, un calcul de primes, au moins une fois une saisie
informatique avec une formule sur Excel, méme si ce n’est pas mon job. Parce que quand j’ai fait une chose une
fois, je comprends comment I’autre le fait et comment il peut avoir des difficultés a le faire » (entretien avec B.
M., ancien DRHS). En outre, a ’occasion de ce déjeuner auquel était seulement convié son « homme de
confiance » du service, ce directeur n’hésita pas a « habiller pour I’hiver » ses plus proches collaborateurs. Il
m’expliqua ainsi que le cadre directement en-dessous de lui ne pourrait jamais le remplacer en faisant « un bon
DRH » dés lors qu’il portait des boutons de manchette. Ce cadre est aujourd’hui chef du personnel de Regaz. Ou
encore que le secrétaire général (aujourd’hui directeur général de la filiale commerciale) avait un probleme de
crédibilité a partir du moment ou il portait des cravates arborant des motifs de personnages de bande dessinée.
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élasticité au proces de travail. L’agent a moins I’'impression d’étre aliéné et échappe ainsi au
sentiment d’exploitation. La « servitude volontaire » est donc feinte, et méme si « le visage
s’adapte au masque*® » a la longue, la domination est relativisée par la performance thétrale
des agents: «La scene publique laisse voir une conduite respectable (respectable
performance en anglais au sens ou le verbe to perform renvoie au jeu d’acteur) qui
correspond a une dramaturgie qui feint de respecter les exigences attendues par les élites’™ ».
La domination ne parviendra en outre jamais a annihiler toute forme de résistance et de
conflit. Comment en effet expliquer autrement la multiplication et I’inventivité des dispositifs
technico-organisationnels de surveillance et de contrdle de la main d’ceuvre ?

Mais il ne faudrait cependant pas croire la direction (dont les membres sont aussi des
salariés confrontés a des contraintes productives) aveugle a de tels processus de (ré-
)appropriation-résistance. Au contraire, son silence est avant tout tactique. « Les directions
savent qu’il existe une opposition latente, une lutte silencieuse, une partie d’échecs invisible
et ne pas en admettre l’existence ni en dévoiler la connaissance autorise deux choses : primo,
cela permet de cibler les « trublions », de soumettre le personnel a un tri invisible, qu’ils
soient temporaires ou stables ; ce qui est loin d’étre nouveau au demeurant. Secundo, faire
comme Si ces résistances n’existaient pas est également une maniere de les combattre, sur un
autre terrain, a l’aide de la culture d’entreprise, de la prescription de la subjectivité et de la
logique de compétence, qui forme une sorte de behaviorisme sans frontieres. Faire de la
loyauté la norme exige de marginaliser ce qui s’y oppose et les pratiques quotidiennes de
résistance en font partie. Révéler I’indiscipline et I’insubordination signifie aussi reconnaitre
que la loyauté n’est pas a toute épreuve, n’est jamais acquise. Il vaut mieux alors pouvoir
pointer quelques déviants tout en se donnant les moyens de rappeler les autres a respecter la
norme, ne serait-ce que formellement™®" ».

I1. Entre le marteau et I’enclume : un encadrement sous tension

Parce que les réactions d’appropriation-résistance face aux contraintes productives
sont contradictoires dans leurs effets, en limitant I’impact des processus de rationalisation tout
en contribuant paradoxalement a les renforcer en atténuant leur portée disciplinaire et en
contribuant a leur acceptabilité sociale, elles mettent notamment au premier plan le role de
I’encadrement qui apparait plus complexe. En effet, en tant que dépositaires du
commandement, ses membres doivent savoir décoder les figures changeantes des résistances
au travail et étre capable de contenir les tensions que ces formes d’expression désormais plus
diffuses et discretes renferment. En tant que relais de la direction, ils sont les promoteurs du
changement au plus pres des réalités productives du terrain. C’est donc aussi a eux que revient
la mission de « faire évoluer les mentalités » des agents en cherchant a les mobiliser autour
des mots d’ordre relevant de I'implication et de 1’adhésion. C’est pourquoi leur mission
traditionnelle de contr6le doit évoluer vers une fonction d’animation, plus « ouverte » et
« coopérative » (Dodier, 1995).

49 Scott J. C., Domination and the Arts of Resistance : Hidden Transcripts, London, Yale, 1990, p. 48, cité par
Bouquin S., op. cit., p. 36.

% Bouquin S., op. cit., p. 36.

%' Bouquin S., op. cit., p. 238-239.
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Mais dans une entreprise toujours caractérisée par un fort niveau de division verticale
du travail, les responsables hiérarchiques continuent d’assurer un contréle quotidien sur
I’activité de leurs subordonnés, tant sur le respect des regles et procédures de travail que sur
I’atteinte des objectifs. Malgré la constitution d’« ordres locaux » (Friedberg, 1993)
impliquant 1’encadrement de proximité et « visant aussi bien a réaliser le travail dans les
temps impartis et selon les criteres de qualité demandés qu'a limiter la charge de travail et les
contraintes horaires™ », le niveau de centralisation des décisions reste tres élevé a Gaz de
Bordeaux. La nouvelle direction est donc confrontée a un probleme fondamental des sa prise
de fonction : celui de déléguer du pouvoir sans perdre du contréle. C’est donc a la situation
spécifique de I’encadrement, pris « entre le marteau et I’enclume » et sommé de concilier des
objectifs contradictoires d’autonomie et de contrdle, d’intégration et de différenciation, que
nous allons nous intéresser ici.

1. Un impératif : former I’encadrement

« Passer de régie en SEM, ca suppose un changement lourd, d’autant plus que le changement
se faisait sur des bases d’organisation, de gestion générale, de gestion économique, de gestion
financiere et de gestion humaine et on n’avait pas de systeme d’information. Donc pour faire ca
rapidement, il faut un pouvoir centralisé fort qui était celui du directeur général et du DRHS.
Quand on veut conduire certaines batailles, il faut un commandement centralisé. Il faut
conquérir le terrain. Une fois que le terrain est occupé, on n’occupe pas le terrain par un
pouvoir dur, mais par un pouvoir décentralisé, par des responsables qui maillent le terrain et
en plus, ca correspond aux nouvelles mentalités. Parce que la mentalité des cadres ne se
décrete pas, elle évolue avec le temps, avec les meeurs. Les maeurs se libéralisent a tous les
niveaux. La culture se libéralise, I’informatique se libéralise, il y a une nouvelle société qui se
crée » (B. M., ancien DRHS).

Pour cet ancien haut responsable, la réussite du changement que représentait le
passage de régie en SEM comportait deux étapes: une premiere qui correspondait a une
« bataille » opposant deux camps ennemis et imposant temporairement un commandement
centralisé et absolu, et une seconde, une fois la victoire remportée, qui nécessitait I’occupation
du terrain par des relais de la direction qui gagneraient, « avec le temps », I’adhésion de
I’ensemble du personnel. Une « nouvelle société » aux accents chabanniens naitrait alors de la
réconciliation entre les différentes parties jusque-la opposées au sein d’un « corps social »
uni®”. Comme 1’énongait déja H. Le Chatelier, I’exégete frangais de C. Taylor : « Le grand
probleme de la transformation du systeme d’organisation consiste en un changement complet
dans [attitude et les habitudes, a la fois des ouvriers et de ceux qu’ils dirigent. Ce
changement ne peut étre obtenu que graduellement et en montrant a ’ouvrier beaucoup
d’exemples pratiques. |...] Ce changement de [’esprit ouvrier demande du temps et on ne peut

essayer de 1’obtenir trop vite™ ». Une telle conception du changement accorde donc, pour

%02 Buscatto M., « L’évolution organisationnelle : pilotage, formation ou socialisation ? Analyse comparative de
deux sociétés privées de service », Permanence et mutation des organisations, op. cit.,p. 77.

%3 Dans un document interne a la DRHS intitulé « Synthése », le cadre responsable de la formation écrivait ainsi
a ’adresse de son directeur : « la réalisation du projet de I’entreprise et la place qu’elle aura dans le nouveau
paysage des IEG dépend de la capacité du management a mobiliser et a fédérer toutes les énergies internes, « de
faire corps » pour agir. C’est la puissance du partage de mémes valeurs et pratiques qui nous permettra de faire
la différence ».

% Le Chatelier H., Taylor F. W. 1856-1915, Organisation scientifique du travail. Principes et applications,
Paris, Dunot et Pinat Editeurs, 1915, p. 108, cité par Alter N., « Mouvement et dyschronies dans les
organisations », L’Année sociologique, 2003/2, vol. 53, p. 501.
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filer la métaphore guerriere adoptée par la direction, une place déterminante a la motivation
des troupes et a la transformation de leur esprit , nécessairement « graduelle ». Mais elle signe
également une « psychologisation » de la gestion des ressources humaines (Buscatto, 2000).

Une psychologisation de la gestion des ressources humaines (et des relations sociales)

Une conception spécifique de la nature humaine va commander le type de politiques
de formation et de rémunération développées par la direction. De son point de vue, le
personnel est d’abord défini par une nature a priori récalcitrante et intéressée. En accentuant
le trait, ’image véhiculée est celle de fainéants aux golts vulgaires que 1’on manie tantdt avec
le « baton » (pour éviter ou réprimer les dérapages), tant6t avec la « carotte » (pour stimuler
I’effort), ce qui correspond a I’image du populaire pour les tenants de la culture dominante et
signe une forme de « racisme’” de classe » (Bourdieu, 1979). C’est ainsi qu’a ’occasion des
scenes du « dialogue social » dans 1’entreprise (dont nous fimes souvent témoin en qualité
d’observateur), les représentants du personnel CGT jouent avec le stigmate et tente de le
retourner en endossant explicitement le réle des « beufs», qui consiste a se montrer
délibérément « borné » et « sourd » a toute discussion et a « se braquer » sur une position
« jusqu’au-boutiste ».

En outre, malgré le changement de statut de I’entreprise, ’emploi des agents reste
protégé par un statut professionnel que I’employeur ne peut remettre en cause. La nouvelle
direction a donc dii composer avec les agents présents dans 1’entreprise tout en cherchant a
favoriser et a valoriser de nouveaux profils, davantage commerciaux, a travers la
transformation des modes de recrutement et des reégles de promotion professionnelle. Mais
installer durablement le client au centre de l’organisation506 nécessitait en outre, dans 1’esprit
de ses promoteurs, une pédagogie et une formation particulieres.

« J'ai alors commencé a former les commerciaux, toujours dans l'objectif de connaitre les
clients. J'ai donc commencé, au début, a réunir les commerciaux et a leur projeter une cassette
du Louvre ou était présenté, expliqué et analysé un tableau sous toutes ses formes. Et je leur
disais qu'il fallait qu'ils connaissent leurs clients aussi bien que le tableau était présenté. Il
fallait qu'ils connaissent la psychologie du client. Je suis trés attaché a tout ca! Je crois
beaucoup aux différentes typologies psychologiques des gens... Au début, ils me prenaient tous
pour un fou, bien sur ! » (G. M.-J., ancien directeur général)

Pour illustrer sa philosophie du commandement, au cours de notre entretien, G. M.-J.
prend son cahier et nous lit une phrase qu'il avait notée pour la dire lors du comité de direction
précédent : « en contexte d'incertitude, il faut chercher la certitude dans l'incertitude ». Dans
un environnement qu'il ne manque jamais de décrire comme incertain et instable, lui seul veut
apparaitre comme stable et de ce fait rassurant aux yeux de tous. Sa longévité a la téte de
I’entreprise devient alors un signe incontestable de sa compétence. De plus, c’est en pasteur

%5 Au «racisme de classe » (au principe duquel on trouve une lutte sur les classements sociaux légitimes)
s’ajoute également un racisme « tout court », nourri de réflexions et de blagues a I’humour douteux parfois
méme formulées en présence d’agents aux prénoms qui rappellent leurs origines maghrébines. L un d’entre eux
a ainsi stratégiquement retourné le stigmate en affichant au mur de son bureau, alors vitré et parfaitement visible
pour qui emprunte le couloir du deuxiéme étage de I’immeuble, une reproduction « géante » d’une publicité
coloniale faisant la réclame du chocolat « Banania ».

%06 C’est ainsi qu’a propos du nouveau siége social de I’entreprise, 1’ancien Directeur général déclarait : « In fine,
ce siege social répond a ce que les clients sont en droit d’attendre de Gaz de Bordeaux », in « Gaz de
Bordeaux : nouveaux défis, nouveau si¢ge », Objectif Aquitaine, op. cit.,p. 4.
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qui préte autant attention a chacune de ses brebis qu’a l'ensemble de son troupeau qu’il se
plait a se représenter. Cette construction narcissisante en capitaine d’industrie visionnaire et
éclairé lui fait alors, tout du moins dans I’affichage du discours, endosser la responsabilité (et
le fardeau) de la conduite de 1’entreprise. Et c’est pourquoi il choisit avant tout de distiller sa
pensée sous forme de maximes et de citations. Rappelons-nous ici la métaphore du chef
d'orchestre déja évoquée qu'il affectionne particulierement : a lui de donner le «la» et le
tempo, aux autres, c’est-a-dire a « son » encadrement, de « mettre en musique » la partition.

Le « Colagre »

Des les premiceres heures de la SEM, la direction a ainsi cherché a resserrer les liens
entre les membres de I’encadrement et a décloisonner les différents services. S’inspirant des
pratiques en vogue dans les grandes entreprises, elle a constitué un groupement, le
« Colagre », qui fonctionnait sur le modele d’un club privé réservé aux seuls membres de
I’encadrement de I’entreprise, actifs comme inactifs. L’objectif était de favoriser 1’efficacité
professionnelle en encourageant la création de liens extraprofessionnels a 1’occasion de
diners, de sorties ou encore de voyages. Sans doute n’est-ce pas anodin que le slogan de
I’entreprise soit devenu a ce moment-la cette maxime de A. de Saint-Exupéry que I’ancien
DG se plaisait a rappeler : « la grandeur d’un métier est d’unir les hommes ». En mélant ainsi
vie active et vie intime (les conjoints étaient invités et les manifestations étaient également
organisées au moment ou les individus retrouvent habituellement leurs proches, comme c’est
par exemple le cas pour un réveillon de fin d’année), une nouvelle identité adossée a une
«culture d’entreprise® » concurrente était stratégiquement promue et ambitionnait de
remplacer celle qui dominait du temps de la régie. Plus qu’un « patriotisme de boutique » ou
qu’un « esprit maison », il faut comprendre par « culture d’entreprise » 1’ensemble cohérent
des références partagées par tous les salariés d’une méme organisation construit tout au long
de son histoire (Thévenet, 1993). La culture d’entreprise recouvre donc I’ensemble des
éléments qui fonde I’identité du groupe, en d’autres termes, les valeurs admises
(consciemment ou non) qui réunissent ses différents membres et assurent également a
’organisation toute son efficacité.

Tant I’ancien DG que l’ancien DRHS reviennent alors sur la fonction de ce
groupement qui cessa cependant ses activités en raison d’un cofit prohibitif et d’une
désaffection progressive de ses membres notamment due au développement d’inimitiés
interpersonnelles. Ces raisons éclairent également le récit particulier que chacun en fait.

« Vous savez, vous me parlez du Colagre, j’ avais totalement oublié... Je crois que depuis 93, a
peu pres, il ne doit plus exister. On a dii organiser un voyage, je I’ai donné a Monsieur P. M.
[ancien directeur commercial] qui est fils d’agent, ingénieur, et a Monsieur B. M. [ancien
DRHS] qui avait une culture gaziére, enfin des industries électriques et gaziéres... Je n’ai rien
vu faire apres. Il n’y avait aucune vocation, c’était une occasion de se retrouver, c’était une
sorte, pas de bizutage... Lorsqu’on devenait cadre dans I’entreprise, on rentrait au Colagre. On
faisait un diner, un ou deux par an, ou on ne se parlait absolument pas des problémes de Gaz de

%7 E. Schein propose une définition de la « culture d’entreprise » qui fait référence dans la littérature consacrée
au management : « ensemble de présuppositions inventé, découvert ou développé par un groupe donné lorsque
celui-ci apprend a régler les problemes d’adaptation a son environnement externe et d’intégration interne ;
ensemble assez efficace pour étre considéré comme valide et susceptible d’étre enseigné aux nouveaux membres
comme la facon correcte de percevoir, de penser, de sentir en fonction de ces problémes », in Schein E.,
Organizational Culture and Leadership, San Francisco, Jossey Bass Publisher, 1985, p. 409.
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Bordeaux. Ca correspondait un tout petit peu d’ailleurs a une sorte d’hotellerie ou de repas de
communion ou on se retrouve en famille, et puis le lendemain, il n’y a plus de choses! Ce
n’était certainement pas pour solidariser un acte, un produit... de pouvoir ou de changement.
Le Colagre n’a servi en rien aux évolutions de mentalité, a I’élaboration d’une politique ou
d’approches... » (G. M.-]., ancien directeur général).

Alors que ’ancien DG a ici tendance a minimiser les activités et la durée d’activité du
« Colagre », son ancien bras droit en évoque en revanche plus librement la destinée. Mais cela
lui permet surtout de souligner le bien-fondé de certaines de ses propositions qui ne furent
pourtant jamais suivies d’effet.

« On était une entreprise cloisonnée. [...] Il y a une chose aussi qui fait qu’il y a eu un
cloisonnement qui s’est instauré. A ’époque il y avait le Colagre qui se réunissait une fois par
trimestre et qui permettait aux gars de se rencontrer avec d’autres cadres, avec leurs conjoints,
leurs épouses, mais ca avait pris une tournure un peu spéciale... Ca tournait a « Ici Paris » [un
journal « people »] et il y avait des scenes qui ne m’ont pas plu.

Le Colagre s’est enlisé pour deux raisons. Parce qu’on ne lui a pas donné la bonne orientation,
j’en ai été le secrétaire, il y a eu aussi un peu plus de retraités que dans le passé et puis G. M .-
J. a voulu, ¢’était bon de sa part, lui donner un petit coété voyage d’études. Parce que méme si
ca camouflait... On ne travaillait pas toute la journée ! Donc on a mis de [’argent et les gens se
sont habitués a ce que ca se fasse dans des lieux spécifiques. Le Colagre qui avait lieu dans des
restaurants tous les trimestres, il est évident qu’on ne peut pas aller en Tunisie tous les
trimestres. Donc on y allait une fois par an. Les gens se sont habitués a aller a Marrakech, en
Sicile, le voyage a moitié payé par entreprise... Donc ¢a a perdu sa motivation. C’était
surtout : « je fais un voyage presque par Club Med et je n’en paye que la moitié¢ ! », la mentalité
un peu culturelle c’était ¢ca. Et comme, a un moment donné, on a dit : « il faut quand méme
recentrer ¢ca ! », on a voulu faire des sorties un peu plus culturelles. Moi, j’en avais organisé
une a Albi, au musée Toulouse-Lautrec, avec un bon repas a Cordes. Alors, on avait dix
participants, alors qu’a Marrakech, on en avait quarante-cing !

C’est parti comme ¢a des que le patron a dit : « il faut resserrer les budgets, il faut donner
I’exemple, on ne peut plus aller a I’étranger systématiquement. On peut y aller une fois tous les
deux ans et non pas une fois tous les ans ! » Plus le fait que quelques repas ne se sont pas
terminés de maniere tres élégante, cela faisait un peu bizutage des cadres a leur arrivée ! [...]

Je ne suis pas sir que ce soit trés bon de mélanger un peu les deux aspects parce que c’est une
boite ou les cadres ne bougent pas. Il n’y a pas de turn-over. [...] J'ai vu des retraités qui ne
supportaient pas des anciens chefs de service : « s’il vient, je ne viens pas ! » Ici, c’est trop
consanguin. A EDF, ca ne peut pas parce qu’il n’y a pas plus qu’un tiers de gars qui sont la
depuis les cing ans qui viennent de s’écouler. Donc les deux autres tiers, ils sont la depuis un an
ou deux ans, trois ans maximum. La, quand c’est consanguin, c’est délicat. Tu comprends ce
que je veux dire. C’est pour ¢a que je ne suis pas trés favorable. J’aurais été plus pour qu’on
organise par trimestre un diner-débat, comme fait le Rotary. Y vient qui veut, c’est payé par la
boite et j’invite un conférencier externe mais qui peut étre un artiste, un musicien, un peintre,
un chef d’entreprise, un banquier, peu importe, un syndicaliste, un homme politique, on fait un
programme. C’est ce que je voulais faire avec les carrefours des jeudis de Gaz de Bordeaux,
c’est la méme idée. [...] Moi, je voulais le faire et il [I’ancien DG] n’y a pas cru » (B. M.,
ancien DRHS).
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Au final, c’est bien une volonté d’ouverture de 1’encadrement, comme nous 1’avons
déja évoqué, qui était recherchée par la direction générale a travers la constitution du
« Colagre ». En effet, le type de manifestations que ce groupement a proposé a, du moins dans
le discours de son promoteur, d’abord été pensé comme un vecteur d’une remise en question
professionnelle au service d’une démarche d’amélioration continue.

« Ce que j’ai souhaité, a travers des conférences, a travers des expositions, a travers des
voyages, de leur montrer, c’est ce que j appelais, et que j'avais développé quand j’étais tout
jeune étudiant comme vous, le développement communautaire. A savoir de montrer qu’il y a
une autre maniére que celle que nous imaginons parfaite et qui donne des résultats, pour faire
d’aussi bons résultats et peut-étre meilleurs ! Et ainsi de suite » (G. M.-]J., ancien directeur
général).

D’autres activités réservées a ce groupe professionnel permettent également de mieux
préciser le role que la direction entend lui faire jouer. Tel est par exemple le cas d’une
« variation sur des thémes bibliques » présentée a ’occasion d’une « convention cadres »,
sorte de « grand-messe » autant destinée a rassembler ponctuellement le groupe des cadres
qu’a faire prendre conscience a chacun de ses membres de sa force et de sa puissance.

Variations sur des themes bibliques

Le 5 mars 2004, I’ensemble des membres de I’encadrement de Gaz de Bordeaux s’est
réuni dans ’auditorium d’un hétel du centre-ville de Bordeaux pour participer a une
« convention cadres ». Généralement organisée selon un rythme annuel, cette manifestation se
déroulait habituellement en dehors de !’entreprise jusqu’au moment ou cette derniere
emménagea en septembre 2005 dans un nouveau siege social doté d’un auditorium. Elle était
alors notamment le prétexte a des dépenses d’apparat du pouvoir.

En comprendre les raisons et la fonction a Gaz de Bordeaux nécessite de raisonner par
analogie avec la société de cour analysée par N. Elias (Elias, 1993). Comme la société
d’ordres d’Ancien Régime, l’entreprise se caractérise par une structure hiérarchique
particulierement rigide. Et au sommet de la pyramide trone le DG. Ce dernier, du fait qu’il
appartient également a I’encadrement, a intérét a maintenir ce groupe professionnel distinct du
reste du personnel. Or I’appartenance a un tel rang impose une obligation sociale de
représenter. Car pour croire, il faut que le personnel voit, pourrait-on dire en paraphrasant N.
Elias qui écrivait cela en analysant comment le roi devait montrer au peuple qu’il était le plus
puissant par des dépenses de prestige. C’est ainsi que 1’organisation de manifestations telles
que les « convention cadres » répond a un besoin de prestige de 1’encadrement et permet
d’affirmer le rang de ’entreprise dans le paysage économique local.

Se déroulant dans une ambiance décontractée, cette journée a alors été 1’occasion
d’échanges autour de thématiques d’entreprise qui trouvaient une résonance particuliere dans
la Bible. Dirigés par un consultant, les débats ont abordé les deux «theémes bibliques »
suivants : « frustration et passage a I’acte (Caen et Abel) » ; « pulsion et loi (Moise)™ ».
Toutefois, par manque de temps, la derniere activité programmée et centrée autour de la

question de « I’entrepreneur et le projet (I’Arche de Noé) » n’a pas pu étre abordée au cours

8 « Variations sur des thémes bibliques », Gaz de Bordeaux, document a usage interne, 5 mars 2004.

235



de la journée. Voici néanmoins comment l’intervenant comptait aborder ce passage de la
Genese :

Document 1 : Troisiéme partie des « Variations sur des themes bibliques ».
L’entrepreneur et le projet : « I’Arche de Noé »

Frant doane la programmation de la yournce IN'ntervenant 0'a pas docnt La trosscme actinvité prevee
que nous n'avons pas cu Ie temps de réaliser vu Navestissement intensef du groupe dams les deux
premaéres partics de la journde. 1] étast question de planificr La comstruction de Farche d¢ Noé en
vue du déluge

Le déluge est congu comme la destruction du monde par Dicu ou powt-étre sussi par les bommes
qui par leur corruption raménent Ie monde au chaos onginal

La mission de Noé¢ était done la mission pigantcsgque noa sculement de sauver unc partic d¢
Mhumanité mais aussi de préparcr Ie monde « Japees Ie déluge. » Les gons ot les animaux sont
restés dans Farche unc année entiére ol fallast doas peévorr tous es besomns physaques, humasns ot
sociaux ¢t les problémes de survie ot de cobabitation.

En beef Noé¢ s¢ trouvait devant la mission d¢ pérer un monde o « I loup cobabiterait avec
Fagneau. »

et s charge de proteger Tarche dos agressons cxéncwrcs of imdéncures. Céaaxt domx
Fexpeénence de la cobabitation pacifigue of sunout s respoasabeliné qui était cclie de Noé ot s
famille de gérer ce petit monde smodeles gu devast peéparer Mhumanité & «Fapeés déluge ». Les
participants ¢tatent Jonc Consds Vivie \\tv"\w. octic M <1 Mﬂ la

peeparation de la construction de Narche. La rigle du jou mettant tous Ies acgues de la science ot &e
12 e hnologic MOSCINC au sCIVICE « INECMICUrs hm

L'arche de Nod pourrait dre comprise comme ¢tant celle de tout groupe bumain: I famille, le
couple, Fentreprise. que nous devons lous gorer mals Suss comme une métaphore de Nétre humain
luemdme. Chacun dentre nous serat doos une <arches quil fandrait pérer Junce fagon permancote

¢t protéger non sculement dos agrossions oxinicures mais aussi & nos propees  pulsions,
Autrement dit fasre cohabiter Ie loup on Nagneau qui sont cn nous

A Pexemple de Noé chacun serait « architecte » du monde de son
entreprise, de toute cellule sociale a laquelic il appartient ainsi que de
lui-mémg

Du point de vue d’un participant a la journée, le sentiment qui domine est pourtant le
décalage entre le type de problématiques abordées et 1’attente de 1’encadrement en termes
d’informations plus précises sur 1’état réel et le devenir de ’entreprise.

« Les cadres, on ne les voit qu’a une ou deux occasions par an, lors des réunions cadres et
encore. Comme c’est sur deux heures de réunion, on n’a pas trop l’occasion. Il y a le discours
du Directeur général, tout le monde baisse les yeux dans la réunion. [...]

Moi, je suis en observation, c’est clair. [...] Il y a des réunions ou tu te sens un peu impliqué
suivant les sujets, suivant la facon de présenter et le niveau d’information qu’on a et d’autres
ou le discours est en décalage complet avec la réalité et avec ce qu’on voit au quotidien... La,
tu rigoles ! Quand on te fait venir des philosophes te parler de Moise, ca peut étre intéressant...
Mais il y a des moments quand il y a un climat un peu difficile, une attente des cadres d’avoir
des informations concretes, de savoir la ou I’on va, tu te dis que méme en tant que cadre, on n’a
pas un niveau d’information suffisant. [...]
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On a zéro information sur les stratégies de [’entreprise, les directions que va prendre
Uentreprise a moyen et a long terme, les relations avec les actionnaires, ce que va devenir
Ientreprise dans cing ans, de tout ¢a, on ne sait rien. A ce niveau-la, on est au méme niveau
que les agents lambda de [’entreprise, on n’en sait ni plus ni moins. Je pense que c’est un
probleme parce que c’est vrai que ’on est dans un climat d’incertitude, on ne sait pas ou on va.
On voit plein de choses, des rachats, c¢’est quand méme assez stressant. Nous, on a encore une
expérience, un niveau de diplomes qui fait qu’on n’a pas connu que Gaz de Bordeaux. Mais il y
a des gens, ici, leur vie, c’est dans ’entreprise ! Ils n’ont connu que Gaz de Bordeaux, ils sont
nés a Gaz de Bordeaux, ils ont appris ce qu’ils savent a Gaz de Bordeaux. En ce qui nous
concerne, on n’est pas formaté Gaz de Bordeaux, régie municipale. Pour ma part, je me fais
moins de souci que siirement certains au bas de l’échelle qui ont été formés par le Gaz, qui ne
connaissent que cette activité et qui auront du mal a rebondir s’il y a un souci. Mais quand
méme, on se pose des questions et on a envie de savoir aussi vers ou [’on va et ce que I’on va
devenir. C’est normal a tous les niveaux, et ¢a, ca manque ! » (M. L., cadre qualité processus
supports, gestion documentaire et démarche santé et sécurité au travail)

Parce que ’encadrement a des attentes importantes et non satisfaites en termes d’acces
a l’information’”, mais aussi en matiere de participation a 1’élaboration du « projet
d’entreprise », il estime dans son ensemble ne pas étre en mesure de pouvoir jouer pleinement
son rdle de relais des orientations de la direction aupres des équipes dont il a la responsabilité.
« Les cadres sont a la recherche de messages clairs sur les buts a atteindre et souhaitent
participer a la définition des moyens pour y parvenir. Ils souhaitent que [’on prenne en
considération leurs positions et avis et aspirent a plus de cohésion d’équipe’*® », résume le
cadre responsable de la formation a Gaz de Bordeaux dans un document interne de synthese.
Une coupure, stratégiquement exploitée par les organisations syndicales, s’est alors créée
entre le management et les équipes opérationnelles. Comme 1’analyse ce méme cadre : « les
OS [organisations syndicales] profitent de cet espace de communication cadres - équipes peu
investi pour faire passer des messages que les gens comprennent’'' ». Dans ’esprit de la
direction, ’audience syndicale particulierement forte dans 1’entreprise et le crédit des
représentants du personnel tiendraient ainsi pour une large part aux carences d’un
encadrement qui ne maitrise pas les outils modernes d’un commandement qui doit &tre
ouvert et coopératif. Loin de remettre en question le choix des personnes qu’elle a elle-méme
promues aux postes de responsabilité — car c’était aussi donner raison aux critiques portées
par les organisations syndicales -, la direction a alors recouru a la formation de 1’encadrement
afin de lui permettre de jouer son nouveau role de hiérarchie d’animation.

%% Nous avons déja mis en évidence cette situation dans le chapitre précédent en construisant un indice mesurant
le « degré d’information » des agents. Pour rappel, alors que I’ensemble des cadres se dit a peine suffisamment
informé (indice de 10,8), les agents appartenant aux colleges exécution (indice de 4,1) et maitrise (indice de 4,6)
se considerent en revanche tres insuffisamment informés. Précisons encore que les appels a la mobilisation et a
I’implication des nouveaux modes de commandement augmentent également la volonté des agents de participer
aux évolutions de I’entreprise. Ce qui crée de nouveaux besoins en termes de communication et d’information a
la fois pour accomplir son travail, qui nécessite une connaissance plus fine et réactualisée de son
« environnement », mais aussi, dans la lutte des places désormais généralisée, afin de disposer d’un avantage sur
son colleégue en ayant stratégiquement « un coup d’avance » sur lui.

310 « Synthése », document interne a la DRHS (rédigé par le cadre responsable de la formation a I’adresse de son
directeur), p. 2.

M Ibid., p. 1.
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La « professionnalisation du management » a destination de I’encadrement

A la veille de I’ouverture du marché de 1’énergie, la direction a mis en place un
ambitieux programme de formation intitulé « professionnalisation du management ».
« Traduisant la volonté de la direction de la société de donner a ses managers la dimension et
la reconnaissance nécessaires pour agir avec efficacité et conviction® », ce programme fut
engagé pour deux raisons essentielles. D une part, pour répondre aux difficultés rencontrées
par ’encadrement et lui donner les moyens de (re-)mobiliser le personnel. D’autre part, parce
que la direction est convaincue que 1’efficacité de 1’organisation dépend de la qualité de
I’implication et du niveau d’adhésion du personnel au projet d’entreprise. Au final, ce
parcours de formation adressé de maniere obligatoire a I’ensemble des soixante cadres de
I’entreprise, a [’exception des membres du «comité de direction », aura représenté
1’équivalent de 376 journées de formation étalées entre avril 2004 a avril 2005°".

Comme I’énonce dans son projet d’intervention’* le consultant — formateur qui a
ensuite assuré la formation du personnel encadrant (apres avoir supervisé la rédaction d’une
« Charte du management ») :

« [Ce programme de formation] exprime les objectifs de développement et de progres que la
Société Gaz de Bordeaux doit atteindre pour assurer le passage a un environnement nouveau, du
point de vue concurrentiel : réduire les colits, maitriser les marges, développer les ventes,
instaurer une véritable relation commerciale avec le client (mesurable sur des critéres qualité),
responsabiliser le management dans son rdle pour la conduite de 1’ensemble des projets et
actions de la Société Gaz de Bordeaux.

En d’autres termes :

N

- La Société devra apprendre a vivre et a évoluer dans une culture de compétitivité et de
primauté du client, alors que la culture dominante aujourd’hui est celle d’une entreprise a
monopole, trés structurée par son statut,

- Les cadres devront s’approprier le projet pour le communiquer a leurs collaborateurs et le
mettre en ceuvre avec eux. [...]

Renforcer le professionnalisme des cadres [doit] leur permettre d’affronter, dans les meilleures
conditions et dotés d’atouts gagnants, le challenge nouveau qui s’ouvre a eux, et de contribuer
efficacement, au sein de la Société, a :

- L’amélioration et le renforcement des actes et des comportements managériaux,
- La création d’un langage commun et I’ancrage d’une véritable culture de management,

- L’harmonisation des pratiques dans le cadre d’'un management plus adulte, responsabilisant et
motivant pour le personnel, qui privilégie 1’autorité d’influence plus que I’autorité statutaire,

512 présentation du dossier « Professionnalisation du management », document interne, 09/01/2004.

1 Bilan de I’action « cadres », document interne présenté en comité de direction, juin 2005. Le projet
« professionnalisation du management » a par ailleurs représenté un cofit total pour ’entreprise de pres de 80
000 euros. Sur cette enveloppe globale, un peu plus de 30 000 euros ont rémunéré le formateur — consultant qui,
au final, a facturé 31 journées d’intervention.

1% « Projet d’intervention auprés de Gaz de Bordeaux pour le développement du management », document
rédigé par le consultant — formateur et transmis au DRHS, en date du 05/09/2003. Toutes les citations qui suivent
sont extraites de ce document qui précise « la description du contexte et des enjeux » ainsi que « les objectifs
généraux et choix pédagogiques » du projet d’intervention.
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- L’adhésion des équipes autour d’une stratégie, d’objectifs et de projets communs »
(Projet d’intervention, « professionnalisation du management »).

La mise en ceuvre d’un tel projet de formation a nécessité de prendre en considération
les spécificités de la population concernée. Comme nous 1’avons déja souligné, plusieurs
oppositions structurantes traversent I’encadrement de Gaz de Bordeaux : cadres experts -
managers d’unités opérationnelles, milieu technique - milieu gestionnaire, évolution par
promotion interne et ancienneté - jeunes diplomés, seniors — juniors, promoteurs — résistants
au changement. L’essentiel de la population est également imprégné d’une culture particuliere
que le consultant — formateur qualifie de « culture de service public » et de « culture
technicienne ». Dans cette situation, le pouvoir de 1’encadrement repose d’abord sur un savoir
technique et non « sur les aspects managériaux de sa fonction ». C’est pourquoi la formation
vise précisément a lui permettre d’« assumer ce role managérial [qui] leur demanderait un
positionnement différent par rapport a leurs équipes ; non plus a coté de leurs équipes, dans
une relation hiérarchique, mais face a eux, dans une logique de pilotage, de communication,
de coopération, de négociation et d’évaluation». C’est ce que confirme L. X., cadre
informatique :

« Bon, apreés, c’est peut-étre le probleme aussi de remonter a la hiérarchie, d’appréciation et de
valorisation par rapport a la hiérarchie qui reconnait plus du technique, ou qui a plus de
compétences pour reconnaitre du technique que pour reconnaitre du pratique ou du
développement » (L. X., cadre informatique).

Parce qu’il est responsable d’une série de « faiblesses » du commandement : « une
difficulté a faire adhérer aux orientations et aux messages institutionnels, une difficulté, voire
une incapacité a gérer des conflits, une difficulté, voire une incapacité a prendre des
décisions “ impopulaires”, une difficulté a utiliser les moyens managériaux et sociaux a sa
disposition », la « posture » traditionnelle en surplomb du supérieur hiérarchique doit étre
abandonnée au profit d’un rdle d’animateur. Mais « pour faire évoluer leur fonction de
management, les cadres doivent acquérir de la confiance en soi, et installer la confiance avec
leurs équipes. Ils ont besoin également de renforcer leur cohésion identitaire et
d’homogénéiser leurs pratiques », précise enfin le consultant - formateur.

La formation combine alors deux approches : la « formation — action » (c’est-a-dire un
enchassement des quatre stages de formation dans le quotidien de ’activité professionnelle
qui permet une mise en pratique des enseignements regus) et le « projet d’action » (qui tient a
la réalisation d’un projet « de changement », rédigé puis présenté devant un jury composé par
les membres du comité de direction de Gaz de Bordeaux). Le contenu et les objectifs attachés
a chacun des quatre modules permettent alors de préciser la nature de 1’évolution de la
« fonction managériale » souhaitée par 1’équipe dirigeante. Chaque « journée d’atelier »
aborde ainsi une facette du nouveau role que la hiérarchie est appelée a jouer : le « manager
communiquant » (« développer ses qualités relationnelles par I’écoute, la prise en compte des
attentes de [’autre et par [’affirmation de soi»); le « manager pilote et organisateur »
(« développer une vision et une action partagées avec son équipe et s’approprier les
méthodes et les outils pour traduire les orientations de GDB dans [’action quotidienne des
collaborateurs ») ; le « manager animateur et coach » (« adopter une démarche et une posture
d’animateur — coach et s’approprier « une boite a outils » pour augmenter son efficacité et la
satisfaction de son équipe »); le « manager coopérant » (« développer sa capacité de
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coopération transversale avec les autres entités et groupes de travail au sein de [’entreprise,
par I’amélioration de son efficacité personnelle »).

Bien que I’objectif de la formation était prioritairement celui de « renforcer la culture
et les pratiques de gestion de la performance »,1’ensemble des participants a d’abord salué en
elle une opportunité « d’échanger » et de « se connaitre » entre membres de 1’encadrement.
Ce constat a priori paradoxal témoigne en creux du sentiment de solitude et souvent
d’isolement qui habite les cadres. Différentes observations complémentaires permettent de
relativiser les résultats attendus de cette « professionnalisation du management ». Et d’abord,
le constat d’une naturalisation des inégalités dans la distribution des « talents’" » entre les
différents membres de 1’encadrement du point du vue de I’ancien DG. Interrogé sur la
maniere avec laquelle (re-)donner confiance a l’encadrement, ce dernier nous répondait
aussitot : « Mais la confiance, c'est génétique, c'est biologique ! Tu l'as ou tu ne l'as pas ! »
Avant de rajouter : « Faut que chacun se prenne en main ! On vit en univers incertain, sans
cesse changeant, toujours en mouvement ! Si, moi, je ne m'étais pas manifesté aupres de la
Mairie... Je crois en l'auto-accomplissement de chacun ! » Mais s’il en est ainsi, quel résultat
peut-on attendre d’une politique de formation volontariste ? La rhétorique du don sert ici aussi
bien a I’autocélébration qu’a se dédouaner de tout effort visant a agir sur les conditions de
production des différents talents, des lors qu’il est irrémédiablement condamné a I’échec. Au
final, et ce n’est pas la moindre des contradictions de ce type de discours, c’est une
représentation profondément conservatrice du monde qui sous-tend les appels a I’adaptation
nécessaire a un environnement « sans cesse changeant et incertain ».

En outre, alors que la formation visait a sensibiliser les cadres aux « bonnes
pratiques » du management, et particuliecrement a rechercher I’autonomie de leurs
« collaborateurs » dans le cadre d’une « écoute » et d’un « dialogue » au sein de chaque entité,
la hiérarchie ne semble pas avoir accompli la mue souhaitée qui 1’aurait amené a quitter les
habits du controleur pour ceux de I’animateur. C’est en tout cas ce que déplore cet agent en
décrivant le « flicage » qu’entretient le cadre responsable de « I’accueil clientele ».

1 Introduisant la « Charte du management » de Gaz de Bordeaux, I’ancien Directeur général écrivait :
« Aujourd'hui, notre projet d'entreprise « Gaz de Bordeaux Autrement 2004/2006 », arrété suite au Comité
Mixte a la Production du 19 mars 2002, transforme, étapes apres étapes, notre société en entreprise
commerciale dont le développement et la pérennité dépendent de son aptitude a mobiliser ses équipes, de la
rigueur de sa gestion et de son dynamisme commercial. Dans ce nouvel environnement, plus incertain mais aussi
plus prometteur, il est impératif de fédérer toutes nos actions et de clarifier nos volontés de progrés par des
engagements et des plans d’action concrets. C’est pourquoi, dans le prolongement de la charte [d’entreprise] de
1991, nous nous engageons, par une charte du management, a afficher et a promouvoir les principes et les
pratiques essentiels, autrement dit « les fondamentaux », que chaque manager se doit de mettre en ceuvre au sein
de notre entreprise. Cette charte doit permettre la réussite du projet d'entreprise de Gaz de Bordeaux. Elle
repose sur la capacité de tous les salariés a se mobiliser et a développer leur savoir-faire au service du client.
Sa mise en ceuvre constituera un des « marqueurs » de l'efficacité opérationnelle de chaque manager. A ce titre,
la qualité de contribution de chacun sera intégrée dans le processus de l'évaluation de l'encadrement. La
réussite de la mise en ceuvre de la charte, vecteur de l'évolution de nos pratiques managériales, est essentielle
pour renforcer notre réactivité aux changements. Elle contribue a conforter et développer notre position dans le
nouveau paysage des Industries Electriques et Gaziéres, en mobilisant toutes les énergies et les talents internes,
dans le respect de nos valeurs. Je m’engage a vous aider a mettre en ceuvre les principes et les pratiques définis
dans cette charte ».
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« Paradoxalement, je pense que ceux qui se plaignent le plus sont ceux qui ont le plus de choses
a se reprocher par rapport au flicage actuel. [...] Oui, il y a Monsieur D.C. [le cadre

516

responsable de « ’accueil clientele »] qui défile dans le bureaw’™ assez régulierement.

- Combien de fois par jour a peu pres ?

- Je ne sais pas... Aujourd’hui, il a bien dii venir vingt fois et il vient bien dix fois facilement
dans la journée.

- Et il fait juste un tour, comme ¢a, en observant tout le monde ?
- Quelquefois, il fait semblant d’étre au portable. Aujourd’hui, en I’occurrence, il n’a rien dit.
- Et d’habitude, il fait des réflexions a droite a gauche ?

- Il parait, mais moi, je n’ai pas entendu. Je pense qu’il sait aussi a qui il a affaire. [...] Moi,
tout cadre qu’il soit, il ne va pas m’impressionner plus que ma collegue de bureau a coté ! Et
comme je n’ai rien a me reprocher, peut-étre que je suis moins impressionnable. Je sais qu’il y
en a qu’il met mal a I’aise » (M. V., agent d’accueil).

Parce que la formation a recu un écho particulierement favorable parmi les cadres,
mais aussi parce que les difficultés que ces derniers rencontraient dans 1’exercice de leur
fonction n’ont pas disparu, la direction a étendu la « professionnalisation du management » a
la maitrise ayant un rdle de management, conformément au souhait exprimé par
I’encadrement a 1’issue de son propre parcours de formation.

Une « professionnalisation du management » qui se poursuit a destination de la maitrise

Comme le rappelait H. Le Chatelier en commentant les travaux de C. W. Taylor, le
processus de changement est nécessairement « graduel ». A Gaz de Bordeaux, il a été promu
par une direction qui a résonné hiérarchiquement par cercles concentriques a partir du lieu ou
elle se trouvait et qui €tait le siege du pouvoir. Alors qu’elle avait défini les modalités et les
finalités de la formation destinée a I’ensemble de 1’encadrement, elle a confié a ce dernier le
soin de « nourrir les contenus pédagogiques » de la formation destinée aux agents de maitrise
tout en précisant que sa vocation était « de développer les compétences organisationnelles des
agents de maitrise — ayant au moins une personne en management direct — dans la gestion et
dans I’animation de leurs équipes, de renforcer la coopération et la performance au sein de
la ligne hiérarchique, de consolider une culture managériale partagée par les cadres et les
agents de maitrise’"’ ».

316 Le métier d’agent d’accueil comporte trois activités qui sont assurées successivement par demi-journée : la
réception physique des clients (qui se fait dans le hall du rez-de-chaussée), 1’activité téléphonée (a la fois
« entrante » et « sortante », et qui se fait au premier étage) et une activité « administrative » de gestion des
comptes (qui se fait également au premier étage). Dans le nouveau si¢ge social, lorsque les agents d’accueil ne
sont pas « au physique », ils s’installent a une « marguerite » de quatre agents (ol chacun est en réalité séparé de
ses voisins par des cloisons I’isolant dans un « box ») au premier étage du batiment afin de répondre au
téléphone et de faire « I’administratif ». Le « bureau » dont parle M. V. est en réalité un unique bureau « open
space » regroupant I’ensemble des agents d’accueil et couvrant la totalité de 1’aile de I’immeuble. Comptant en
tout une dizaine de « marguerites », il n’est séparé que par des portes coupe-feu qui délimitent de fait plusieurs
secteurs. Un brouhaha permanent régne en permanence dans cette partie du batiment, ce qui rend la
concentration nécessaire a 1’accomplissement de 1’activité administrative parfois difficile et augmente
sensiblement la fatigue.

317« Pré-projet “ Formation management destinée aux agents de maitrise” », courrier adressé par le DRHS a
I’ensemble des directeurs et chefs de service de Gaz de Bordeaux, 22/03/2005.

241



Une réunion préparatoire rassemblant des cadres des services techniques et de la
« direction client » en situation de commandement s’est ainsi déroulée le 7 avril 2005. De son
compte-rendu ressortent notamment leur perception de la fonction de maitrise ainsi que leurs
attentes particulieres au regard de la formation :

« Mobilisant tant des compétences techniques que des aptitudes managériales, ce réle charniere
aux contours changeant souffre aujourd’hui d’un certain brouillage des frontieres délimitant les
missions et les comportements attendus tant de I’encadrement que des agents de maitrise eux-
mémes. Il apparait également que ces derniers manifestent une proximité fonctionnelle et
culturelle plus grande vis-a-vis de I’exécution que des cadres, ce qui est pour partie due au fait
qu’ils semblent se complaire dans un rdle technique, leur périmetre professionnel étant
aujourd’hui centré sur la technicité.

S’inscrivant dans une cohérence générale de I’action de I’entreprise qui fait des cadres les relais
de la direction, les agents de maitrise sont appelés a devenir effectivement les relais et les appuis
de I’encadrement aupres du personnel exécutant par leur mission de gestion et d’animation
d’une équipe et leur role d’intermédiaire dans le flux descendant et ascendant de directives et
d’informations. Dans 1’optique d’assurer la cohérence des messages, outre les compétences
techniques dont ils sont détenteurs et qui légitiment aujourd’hui leur position, il s’agira pour eux
de développer plusieurs points, indispensables a I’accomplissement de leur fonction ainsi
redéfinie tout en consolidant la complémentarité d’action avec leur encadrement :

- Un r6le d’animation collective et individuelle ;

- La gestion par objectifs, de méme que la mise en place et le suivi d’indicateurs permettant
d’en vérifier la réalisation ;

- Une organisation du temps de travail efficace permettant de classer par priorités les actions a
mener et de savoir en déléguer certaines opportunément ;

- La diffusion d’informations aupres de 1’équipe ainsi que la remontée d’informations aupres de
leur encadrement direct et la sélection des informations pertinentes a communiquer en utilisant
notamment le support écrit. [...] ;

- Faire respecter et appliquer les regles et la discipline en vigueur dans I’établissement ou
établies par la hiérarchie, nonobstant les réticences ou obédiences personnelles ;

- Savoir « dire non » et plus généralement savoir gérer des situations délicates.

L’objectif est donc de définir et de clarifier le role et les responsabilités des agents de maitrise
en le rattachant a une fonction et a une représentation positives, permettant par cet
éclaircissement de conforter dans la complémentarité et la confiance réciproque les rdles
respectifs de I’encadrement et des agents de maitrise ayant un rdle de management. Apparait
donc la nécessité d’intégrer dans la définition de la fonction de chaque agent un chapitre
consacré a la dimension managériale qui n’a jamais été véritablement posée comme une
exigence du poste jusqu’a aujourd’hui’*® ».

Cette réunion permit également de sélectionner ceux des agents de maitrise qui
participeraient a une autre réunion préparatoire visant a préciser la nature et le contenu de leur
propre formation. Ce sont ainsi sept des trente-sept agents de maitrise destinataires de la

3% Compte-rendu de la réunion du 7 avril 2005, « Préparation de la formation management a I’intention des
agents de maitrise », p. 1-2. Ayant assisté nous-mémes a cette rencontre en qualité d’observateur, nous en avons
également rédigé le compte-rendu (qui a été validé par le cadre responsable de la formation et le DRHS) dont ce
passage est extrait.
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formation qui ont participé a la définition de son contenu. La réelle volonté de 1’encadrement
de faire participer la maitrise a la phase d’élaboration de la formation ne doit cependant pas
masquer le tri qu’il opere simultanément entre ceux qui ont « bon esprit », qu’il inclut, et ceux
qui ne l'ont pas, qui se voient exclus. Plus largement, les cadres participants ont émis la
volonté « d’associer les agents de maitrise ayant du management aux réunions cadres
annuelles dans I’optique de contribuer a réduire la “ fracture” existante entre l’encadrement
cadre d’un coté et I’encadrement opérationnel de [’autre [et] d’ “inventer” d’autres types
d’événements réunissant cadres et maitrises’” ». « Réduire la fracture » entre encadrement et
maitrise est donc un enjeu qui releve d’une « bataille identitaire » (Linhart et Linhart, 1998).
C’est ce qu’exprime cet agent de maitrise responsable d’une importante équipe de techniciens
quelque temps apres avoir « subi » cette formation au management (dont il n’a pas été convié
a participer a la phase d’élaboration) :

« Ce qui me déroute un peu, c’est d’étre forcé a faire certaines formations qu’on n’a pas
demandées... la formation de management... [...] Et puis, je ne vois pas, par rapport a ce que ¢a
peut coiiter a U'entreprise, de passer tous les agents de maitrise. On dirait qu’on veut nous
formater ! C’est tout ce que j'avais a dire! » (G. L.-J., agent technique principal, pdle SAV
« professionnels »)

Au final, en mettant en place un parcours de « professionnalisation du management »,
la direction de GDB a cherché a promouvoir une identification de chaque membre de
I’encadrement a la nouvelle figure idéal-typique’ du manager, animateur, communiquant, et
sachant piloter par objectif. Mais il s’agissait également de sonder la personnalité de chacun
et de transformer son rapport intime au monde en le normalisant. C’est ce qu’affirmait
I’ancien DG au cours de notre entretien en brandissant le « classeur » distribué a chaque
participant au cours de la formation en lui accordant la valeur des Tables de la Loi™' : « En
tout cas moi, dans ce manuel, j'ai retrouvé et identifi¢ mes tares ! Et je dis bien mes tares ! »
Comme D’écrit L. Jacquot, « plutot que de leur demander de “laisser leur cerveau au
vestiaire”, les directions d’entreprise entreprennent “une bataille identitaire pour moderniser
la téte des salariés” (Linhart et Linhart, 1998 ), pour produire des individus déliés des
solidarités anciennes trop enclines a la germination de résistances, pour annihiler les formes
d'appropriation du travail par lesquelles les ouvriers mettent en ceuvre d'autres moyens que
ceux qui sont prescrits pour atteindre les buts assignés et qui s'attaquent par la méme a la
rationalité entrepreneuriale. Il s'agit de susciter l'assentiment des salariés a la culture
dominante de l'entreprise, de leur faire accepter les nouvelles prescriptions du flux, de les

> Compte-rendu de la réunion du 7 avril 2005, op. cit., p. 5. Le souhait émis par une partie de I’encadrement de
réunir cadres et agents de maitrise ayant un role de management a 1’occasion des « réunions cadres » ou de
quelque autre événement nouveau n’a pourtant jamais été partagé par la direction.

320 « On obtient un idéal-type en accentuant unilatéralement un ou plusieurs points de vue et en enchainant une
multitude de phénoménes donnés isolément, diffus et discrets, que l'on trouve tantdt en grand nombre, tantét en
petit nombre et par endroits pas du tout, qu'on ordonne selon les précédents points de vue choisis
unilatéralement, pour former un tableau de pensée homogéene. On ne trouvera nulle part empiriquement un
pareil tableau dans sa pureté conceptuelle: il est une utopie. Le travail historique aura pour tdche de déterminer
dans chaque cas particulier combien la réalité se rapproche ou s’écarte de ce tableau idéal », in Weber M., «
L'objectivité de la connaissance dans les sciences et la politique sociale », 1904, in Weber M., Essai sur la
théorie de la science, Paris, Plon, 1965, p. 181, cité par Buscatto M., op. cit., p. 80.

32! Ici encore, le mécanisme d’auto-construction narcissique du personnage en « patron de droit divin », selon le
mot d’un cadre juridique, est particulierement frappant. Tel Moise brandissant les Tables de la Loi a son Peuple,
I’ancien DG porte a la connaissance de « son » encadrement les « bonnes pratiques » du management au regard
desquelles il évaluera I’action de chacun.
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familiariser avec les contraintes économiques... d'embrigader en quelque sorte leur
subjectivité, celle-ci se voyant confondue avec l'attachement a l'entreprise (Clot, 1995)* ».

2. Une population a part

Pour la direction, la « professionnalisation du management » devait permettre a
I’encadrement de mieux appréhender les nouvelles épreuves de mobilisation et d’arbitrage
dans lesquelles il était engagé avec les collectifs de travail. Au moment ou I’organisation
devenait plus flexible en s’inscrivant dans un environnement davantage incertain, la
connaissance et 1’application de regles et de procédures techniques ne suffisaient plus a la
bonne marche de la production ni a maintenir la compétitivité de 1’entreprise. Dés lors, le role
traditionnel d’un encadrement chargé de surveiller la bonne exécution de consignes formelles
élaborées ex ante devait évoluer vers une « hiérarchie d’animation » (Dodier, 1995) qui
accordait davantage d’importance aux comportements adoptés et aux compétences déployées
face aux aléas de I’activité de travail quotidienne.

Cette évolution de la fonction managériale renvoyait également a différents principes
de flexibilité qui orientaient les mutations organisationnelles : une critique radicale des
rigidités bureaucratiques et des pesanteurs statutaires, une tension du flux productif, mais
aussi un aplatissement des structures hiérarchiques. Pourtant, comme nous 1’avons déja
souligné, Gaz de Bordeaux reste caractérisé par la permanence d’une structure hiérarchique
pyramidale et I’existence d’un « fossé » entre I’encadrement et le reste du personnel. Alors
que les nouvelles formes de mobilisation et de coopération au travail, notamment pronées par
les formations managériales déja évoquées, imposent un resserrement des lignes hiérarchiques
et un décloisonnement des activités’>, I’encadrement de I’entreprise demeure une population
a part, cultivant sa distinction tout en étant également maintenu dans un €tat permanent de
concurrence et d’insécurité.

Un traitement « a part » déja ancien

Conformément aux dispositions du statut national du personnel des Industries
électriques et gazicres (IEG), tandis que les carricres professionnelles (aptitudes,
avancements, reclassements) des agents appartenant aux colleges exécution et maitrise se
décident en « commission secondaire du personnel » (dénommée « commission paritaire »
(CP) a GDB), celles des cadres relevent des décisions des directeurs d’exploitation dans la
branche des IEG et du seul directeur général en ce qui concerne GDB. En cas de litige ou de
recours, le cas est examiné en « commission nationale supérieure du personnel » qui « étudie
les conditions particulieres d'admission et d'avancement dans les emplois, fonctions ou postes
correspondant aux échelles 15 a 20 (cadres) pour tous les services et exploitations™ ». En

322 Jacquot L., « Mutations organisationnelles et nouveau régime de mobilisation de la force de travail dans
I’industrie textile : vers un néotaylorisme flexible et participatif », Permanence et mutation des organisations, op.
cit.,p. 131-132.

2 Et notamment une « décentralisation » croissante de la fonction « gestion des ressources humaines » au
niveau de chaque « manager » (qui devrait ainsi par exemple prendre en charge les congés, les absences, les
besoins de formations de ses « collaborateurs ») : « Les outils qu’a mis [le formateur-consultant] en place sur les
fiches de suivi, les fiches d’activités, les réunions de suivi - je ne sais plus le terme exact -, la procédure
d’entretien annuel... Bon, tout ¢a, c’est quand méme un terreau, c’est quand méme des outils qui permettent
d’aller dans le sens de la DRH décentralisée quand méme ! » (entretien avec B. M., ancien DRHS)

%24 Article 3 du Statut national du personnel des Industries Electriques et Gaziéres, approuvé par le décret n° 46-
1541 du 22 juin 1946 qui fixe, dans son article 2, son entrée en vigueur a la date du 1°juin 1946.
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pratique, et en dehors de cas extraordinaire’”, ce traitement particulier réservé a
I’encadrement renforce le pouvoir décisionnaire du DG en matiere de recrutement,
d’avancement et de discipline et la « coupure » de ce college d’avec le reste du personnel qui
n’est pas informé des situations professionnelles ni des mouvements de carriere de ses
membres. En effet, alors que les « CP » donnent systématiquement lieu a au moins deux
comptes-rendus diffusés a I’ensemble du personnel, par voie de tract pour celui de la CGT (et
de la CFDT lorsqu’il est rédigé) et par voie €lectronique pour celui de la direction, dans
lesquels sont mentionnés les intitulés de fonction, rappelées les classifications des postes et
précisés les classements des agents, aucune information similaire n’est portée a la
connaissance des agents, encadrement y compris, concernant les cadres. Un véritable
« secret » entoure donc notamment leur rémunération, d’autant plus important que 1’on gravit
les marches de la hiérarchie®*®. Du point de vue de 1’ancien secrétaire général de la CGT, cette
situation a fortement contribué a la fragilisation de 1’encadrement en le coupant du reste du
personnel et en placant chacun de ses membres dans un face-a-face inégalitaire avec la
direction générale.

« Mais les cadres, ils ont été eus ! Ca date depuis plus longtemps, ¢a date de la disposition
particuliere des cadres, ¢ca date des accords de 68. 1l y a eu des dispositions particuliéres pour
les cadres dans les industries. Ce n’était pas le mieux qu’on ait fait! Ca les désolidarisait du
reste du corps social » (N. P., ancien secrétaire général CGT aujourd’hui retraité).

Appartenir au college cadre est alors une marque distinctive et qui y accede découvre
les regles propres que cet univers s’est fixé et cultive pour maintenir défensivement son statut.
Comme en témoigne M. L., différents signes marquent immédiatement la reconnaissance
entre pairs.

« - Depuis mon passage cadre, c’est vrai que c’est différent.
- A quel niveau ? Qu’est-ce que tu vois qui change ?

- Déja, il y a un truc qui m’a fait beaucoup rire, c’est la relation que j’ai avec les autres cadres,
les chefs de service, c’est hallucinant ! Je vais te donner un exemple concret. Jamais Madame
H. M. [chef de service « pOle habitat »] ne m’aurait fait la bise, ne m’aurait appelé [par mon
prénom] et a partir du moment ou je me suis retrouvé dans les réunions cadres, elle m’a appelé
par mon prénom, m’a dit bonjour et fait la bise ! Alors qu’avant, a peine m’aurait-elle tendu la
main ! Méme les relations avec les autres cadres ! A présent, on se tutoie, on se serre la main,
on est presque pote, on est dans la méme caste... C’est marrant ce coté hiérarchie, c’est
hallucinant !

- Justement, depuis que tu as connu les deux, comment ¢a s’est passé ? Tu as recu des messages
de félicitations ?

- Non, absolument pas, mais la vision des autres vis-a-vis de moi a changé, ma relation a
changé, le contact avec certains cadres a changé. Avant, je n’aurais pas parlé comme je parle
au DRH maintenant. Avant, il fallait que je passe par mon directeur pour m’adresser a lui. Tu
n’es pas cadre, on te vouvoie, tu passes cadre, on te tutoie. Ce sont des petits détails amusants
qui arrivent du jour au lendemain » (M. L., cadre qualité processus supports, gestion
documentaire et démarche santé et sécurité au travail).

33 Comme ce fut le cas a propos de 1’embauche de la fille de 1’ancien Président du Conseil d’administration qui
a été contestée — sans succes - par la CGT en commission nationale supérieure du personnel.

326 Conformément aux obligations réglementaires en la matiére, les représentants du personnel de GDB ne se
voient communiqués dans le cadre du Comité mixte a la production (CMP) que le montant total des dix plus
grosses rémunérations de 1’entreprise.
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Cette situation ol 1’encadrement « se sent au-dessus™ » a renforcé la volonté de la
direction de transformer la fonction managériale en cherchant a faire de chaque encadrant un
animateur ouvert et coopératif sachant en toutes circonstances faire face aux aléas de la
production tout en maintenant son équipe mobilisée derriere 1’étendard du projet d’entreprise.
L’enjeu pour la direction est alors de placer les agents en obligation de coopérer activement
malgré leurs différences hiérarchiques tout en obtenant leur auto-disciplinarisation par la
poursuite d’un objectif commun reconnu comme supérieur. Comme 1’analysent L. Boltanski
et E. Chiapello, en affirmant que le seul patron est le client, les responsables hiérarchiques se
transformant en animateurs (notamment de projets), en « coachs » dotés d'un sens aigu de la
dynamique de groupe et de la communication. La référence au client permet alors
opportunément d'orienter 1'entreprise vers le profit tout en déplacant l'origine du contrdle, de
la hiérarchie vers le client (Boltanski et Chiapello, 1999). C’est ainsi qu’il faut comprendre
I’organisation de régates sur le temps libre des agents destinées a leur « faire vivre » sur un
mode ludique, et tout a la fois métaphorique et trés concret, ce que leur appartenance a une
entreprise battant désormais pavillon commercial imposait comme mobilisation de leur
subjectivité.

« A partir de 1a, la qualité s’est déroulée et chaque année, il y avait de grands moments assez
forts. On a fait deux années avec les régates. C’était une grosse infrastructure puisqu’on partait
avec des bus. C’était trés régenté. On avait fait en sorte qu’il y ait des compétitions de régates
avec deux bateaux. [...] Et on avait créé des équipes qui allaient de la base jusqu’aux chefs de
service, tous GF confondus, et on devait faire un périple en bateau avec I’objectif... de ne pas
couler d’abord ! C’était super parce qu’on partait le soir en bus depuis Bacalan et on se
rendait a La Rochelle. On dormait sur nos bateaux. Le matin, on démarrait et on faisait notre
régate et on rentrait le soir aprés un repas pris sur le port. [...] En plus, on offrait des sacs
pour le voyage. C’était vraiment « clean » et « tip top ». Bon, ¢ca a coiité trés cher mais c’était
aussi développer un vrai esprit d’équipe avec un challenge... Apres, il y a eu aussi le karting,
ou on a, pareil, créer des équipes...|[...] On avait fait venir Yves Parlier qui était venu faire des
conférences » (D. M., secrétaire de direction, « Mission Qualité Sécurité »).

Plusieurs travaux s’intéressant aux «ressorts subjectifs » du commandement
(Périlleux, 2000) ont souligné cette nouvelle dimension du management qui manie la
subjectivité dans un sens a la fois non-disciplinaire et anti-hiérarchique et qu’illustre ici
I’organisation des régates. Tandis que V. de Gaulejac et N. Aubert avancent le concept de
« systéeme managinaire » pour mettre en lumiere le fait que 1’imaginaire est devenu un objet
de management dans les nouveaux modeles d’autorité adoptés dans les organisations (Aubert
et de Gaulejac, 1991), C. Dejours insiste sur les nouvelles pratiques liées a la thématique de la
« culture d’entreprise » et de la mobilisation organisationnelle qui affectent directement la
subjectivité et le sens du travail (Dejours, 1993).

327 « A titre personnel, je ne me sens pas valorisé, mais positionné dans I’entreprise & un niveau qui est plus
confortable d’un point de vue crédibilité, satisfaction personnelle, orgueil. Parce que par rapport a la
population, on est 480 dans I’entreprise, mais on est 60 cadres. Tu te sens un peu « au-dessus », ce n’est pas
vraiment ce que je veux dire parce que je ne suis pas comme ¢a, mais a titre personnel, en terme de com’ et
d’infos, on en apprend plus a notre niveau qu’un peu plus bas. On participe a des réunions avec des directeurs.
Il 'y a un niveau de réflexion et des informations qui sont intéressantes, surtout un niveau de réflexion. On est
plus impliqués dans la stratégie, dans le management de I’entreprise. Niveau rémunération, c’est vrai que c’est
plus intéressant aussi. Quand tu es cadre, tu as un niveau de salaire qui est supérieur, tu as les primes extra-
horaires, tu as des choses intéressantes. Ce n’est pas la priorité, mais c’est plus intéressant de faire du
management, des réunions de haut niveau, de réfléchir aux différents problemes [plutdt] que d’aller mailler sur
le terrain » (entretien avec M. L., cadre qualité processus supports, gestion documentaire et démarche santé et
sécurité au travail).
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Mais mobiliser la subjectivité et encourager 1’engagement des agents, spécialement
des membres de I’encadrement, signifiait aussi reconnaitre les efforts accomplis et
individualiser les performances.

Le cas des « extra-horaires »

Dans la « Charte du management » adoptée en 2004, la direction s’engageait a
« marquer nettement la reconnaissance et la considération valorisante des succes réalisés et,
notamment, des initiatives prises », a « évaluer les managers sur leurs capacités a animer et
mobiliser leurs équipes et leurs collaborateurs », et a « étudier I’évolution de carriere des
managers avec des moyens adaptés ». Pourtant, dés le changement de statut de 1’entreprise,
différents leviers furent utilisés par la direction pour reconnaitre et valoriser les contributions
individuelles de chaque membre de I’encadrement. Et le principal d’entre eux est resté jusqu’a
aujourd’hui celui de la rémunération des « extra-horaires », c’est-a-dire le paiement une fois
I’an sous forme de forfait de I’ensemble des heures supplémentaires effectuées par chaque
cadre. En effet, tandis que toute heure supplémentaire « collectée » par la hiérarchie est
rémunérée selon un taux horaire majoré pour les agents de maitrise (et pour ceux qui
appartiennent au college exécution), il n’en est pas de méme pour les cadres. Alors qu’une
regle générale fixait la rémunération des heures supplémentaires des cadres du temps de la
régie, ce systeme fut totalement abandonné par I’ancien DRHS. Sitot arrivé, ce dernier le
remplaca par une prime annuelle et personnelle dont le montant, dépendant d’une série de
criteres plus ou moins explicités, était au final discrétionnairement arrété par I’ancien DG sur
proposition du directeur respectif de chaque cadre.

« A Uépoque, les extra-horaires, ce n’était pas compliqué ! Les cadres, ¢’était catégorie 10-11-
12-13-14. Catégorie 10 : 3%, catégorie 11 : 3,5%, catégorie 12 : 4%, catégorie 13 : 5%,
catégorie 14 : 6%. En pourcentage de ton salaire brut. C’était comme ¢a, il n’y avait pas de
discussion. Point barre. Non, ¢a a duré jusqu’en 1992. C’est B. M. [I’ancien DRHS] qui a cassé
ca » (M. M., cadre informatique).

Comme I’analyse un cadre des ressources humaines, il s’agit en réalité d’une prime
récompensant I’investissement personnel du cadre, qui, de ce fait, devient un outil de
management entre les mains de la direction. Ce que confirme I’ancien secrétaire général de la
CGT : « Mais moi, les extra-horaires, ¢a n’a jamais été mon truc! C’est un truc de
management, c’est un piege a idiots ! »

Introduire une individualisation d’une partie de la rémunération totale faisait alors
écho a une série d’initiatives patronales visant a contourner les conventions collectives en
arguant de leur caractere indifférencié. Le recours aux primes constituait un déplacement vis-
a-vis des catégories de jugement élaborées par les conventions collectives. Il ne s’agissait en
effet plus de mettre sous un méme rapport des individus différents mais d’évaluer les
contributions de chacun, ce qui revenait a prendre en charge une multitude de situations
singulieres. Mais étant dépourvue de reglement univoque et explicite, 1’évaluation devenait
une « épreuve de force » dont I’agent sortait généralement perdant (Boltanski et Chiapello,
1999). Ce brouillage des modalités entourant cette « épreuve » (dont le nom seul « d’extra-
horaires » est impropre bien que confirmé chaque année) s’exprime au travers d’un sentiment
dominant qui est celui de I’irrationalité, voire de 1’arbitraire des décisions prises. En outre, le
secret et la discrétion qui les entourent (chaque cadre est informé du montant de ses « extra-
horaires » par une lettre envoyée a son domicile et signée du directeur général) ne manquent
pas de provoquer en réalité une comparaison permanente entre tous les cadres qui, «en
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parlant », arrivent au final a connaitre les montants des extra-horaires de I’ensemble de leurs
collegues. Parmi 1’ensemble de I’encadrement, membres du comité de direction exclu, des
« primes d’extra-horaires » de deux cents’® a trois mille cinq cents’ euros furent ainsi
distribuées en 2006 (pour un montant total de 81 600 euros). Voici trois récits qui se
completent tout en présentant chacun une « vérité » différente de la mesure :

« Il y a toujours eu pour ’ensemble de [’entreprise et pour [’ensemble des cadres de
Uentreprise ce que ’on appelle des extra-horaires, qui ne sont en aucun cas une gratification
correspondant aux heures supplémentaires effectuées. Dans extra-horaires, il y a le mot horaire
mais cela ne correspond pas a ’horaire. C’est une gratification, d’une part, effectivement, de
ce qui aurait pu étre fait en dehors du quota d’heures qui est de 35 heures par semaine pour
atteindre des objectifs. Donc, il y a un mélange a la fois d’horaires et d’efficacité d’objectifs.
Ca correspond a une enveloppe que le chef de service a. Le montant de cette enveloppe, a ma
connaissance - mais je n’ai jamais été chef de service -, est réparti en fonction des objectifs et
des horaires effectués de chacun.

Pour les cadres, c’est un peu particulier, dans le sens ou on n’a pas tout ce qu’un non-cadre
pourrait avoir. C’est-a-dire qu’une personne non-cadre qui travaille un samedi a, a ce moment-
la, la valorisation du pourcentage du travail d’un samedi plus la récupération plus un certain
nombre de choses. Ce qui est dans les textes. Pour un cadre, il ne me semble pas qu’il y ait des
textes vraiment précis, hormis les extra-horaires. De ce fait, il n’y a pas d’obligation au niveau
de la DRH, il me semble... C’est le minimum que peut attendre un cadre pour son implication.
[...] Sachant, je ne le cache pas non plus, que lorsque je discute avec d’autres cadres, coté
extra-horaires, il n’y a pas forcément une reconnaissance informatique des extra-horaires...
Non ! Entre différents cadres, ce n’est pas forcément les mémes réalités. Comme je n’ai jamais
bataillé pour les faire reconnaitre, je n’ai jamais bataillé non plus pour les extra-horaires »

(L. X., cadre informatique).

Ce premier récit d’un cadre informatique est complété par celui d’un cadre « qualité »,
plus jeune et ayant travaillé plusieurs années comme consultant avant d’€tre statutairement
embauché en 2001.

« - Au niveau concret, le matin, la, maintenant, j’arrive un peu plus tard parce qu’arrive un
moment oun quand tu passes pour un con, tu réagis... Parce que c’est typiquement le boulet
d’entreprise, je pense aux primes extra-horaires. En fait, la je ne me suis jamais plaint au
niveau salarial au niveau de [’entreprise, ca encore une fois, ce n’est pas une finalité pour
moi... [...] Aprés ce qui me soiile dans la méthode, c’est que les gens qui bossent, et je pense
rationnellement et tout a fait factuellement, j’en fais partie, ils ne sont pas reconnus au travers
de moyens de valorisation qui eux, sont censés, a la base, reconnaitre les gens qui bossent !
Quelqu’un qui arrive a 9 heures le matin et qui se barre a 4 heures I’apres-midi aura le méme
niveau de prime d’extra-horaires que quelqu’un qui arrive a 6 heures et demie le matin et qui
part a huit heures le soir !

- Est-ce que tu peux me décrire le systeme de rémunération de ces extra-horaires, le mécanisme
de ces primes ?

3% Deux cadres ayant regu chacun deux cents euros en 2006 avaient jusque-la étaient « privés » d’extra-horaires
par volonté de I’ancien DG. L’un des deux est le responsable de la section syndicale CFE-CGC, I’autre y adhere
(et sera méme élu sous cette étiquette lors des élections de représentativité du personnel organisées en 2008).

3% Précisons également qu’en 2006, a ’exception d’un cadre qui regut un montant d’extra-horaires égal a son
salaire brut, le montant de ces derniers n’excéde pas 70% du salaire brut.
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- Ca m’a intéressé et je me suis intéressé d’assez preés parce qu’a partir du moment ou j’ai vu
que ca fonctionnait comme ¢a la premiére année, j’ai cherché a connaitre quels étaient les
criteres de fixation de ce type de prime. [...] Les bases de valorisation, c’étaient les heures
passées au taf en plus de celles qui sont légales, donc 8 heures 15 - 17 heures 30, c’était ¢a, et

c’étaient les J5 qui n’étaient pas pris.
- Et comment elles étaient enregistrées ?

- Tout a fait subjectivement par ton supérieur hiérarchique qui lui, arrivant toujours apres toi et
partant avant toi... [...] Aprés, tu as les J5, que pour ma part, j'ai perdu en quantité
phénoménale parce que j oublie de les noter. [...] Et tu as, et ¢a c’est tout a fait subjectif,
I’appréciation de ton chef de service de ton engagement dans I’atteinte des objectifs globaux
d’entreprise, a un niveau plus local de ton service... Apres, c’est subjectif, parce que par
nature, c’est super subjectif. T’as pas de données quantifiées, c’est du ressenti, et que si le
ressenti vient a étre floué par ta relation un peu antinomique avec ton supérieur hiérarchique...
Méme si t’as atteint tes objectifs, tu vas te faire planter en bout de chaine, voila... Ca m’a pris
la téte un peu au début, et apres, je me suis rendu compte que tout ¢a, c’était du « pipeau » ! Du
« pipeau » pourquoi ? Parce que moi je te prends ’exemple de ’équipe « qualité ». On est
quatre cadres, |...] et les quatre, on a 1200 euros chacun. Alors que moi, je sais, je sais trés
bien qui arrive a I’heure, qui repart a I’heure, qui bosse ses J5 et qui... adapte — je dis pas « ne
prends pas », je dis « adapte » - ses congés en fonction des contraintes d’entreprise. [...]

- Mais concrétement, comment ¢a se passe pour les extra-horaires, c’est le DG qui décidait de
I’enveloppe par service ?

- T’as une enveloppe globale pour I’ensemble des cadres d’entreprise...
- Qui est décidée en comité de direction ?

- Ca, je ne pourrais pas te dire exactement. Il doit y avoir plusieurs niveaux de validation, mais
c’est a ce niveau-la... Chez nous, on n’est méme pas informé. Moi j’ai des infos par ailleurs
mais officiellement, non. Apres, je vois comment ¢a s’est passé pour la derniere. Les cadres
dirigeants ont eu leur prime avant tout le monde déja, d’un niveau substantiellement
faramineux par rapport a ce que nous, on a derriere ! J’ai 'impression que nous on a les
miettes. Donc un, ils nous prennent pour des glands et deux, ils nous prennent d’autant plus
pour des glands que les miettes sont super mal distribuées ! Moi, c’est ca qui me soiile ! Apres,
avoir 20 000 euros comme ca a été le cas pour certains ou 1200 pour moi, de facon intrinséque
et au niveau financier, ca ne me pose pas de souci, si le mec, il est la, il a des responsabilités, il
dirige 150 personnes, il est joignable le weekend, ca, ok. Mais le truc, c’est que je sais
pertinemment que ¢a ne s’est pas fait comme ¢a ! » (Z. N., cadre qualité « écoute client »)

Ce sentiment d’injustice est partagé par un autre cadre qui évoque notamment les
comparaisons permanentes sur leurs situations personnelles auxquelles se livrent les membres
de I’encadrement, mais aussi les conséquences de 1’octroi des primes sur la crédibilité de son
action en faveur de la sécurité au travail aupres des agents sur le terrain.

« - La distribution des extra-horaires ? Ca fait des jalousies et des sentiments d’injustice. [...]
Les directeurs font leurs propositions, et encore, je ne sais méme pas, c’est le Directeur général
qui valide et qui décide, sur je ne sais quelle base, mais pas sur celle d’atteinte d’objectifs ! Je
ne me plains pas parce que depuis le début et d’une maniére générale, j’ai été plus que bien
servi. J'ai fait partie a mon niveau de ceux qui étaient le mieux servis. On a eu aussi les
retombées des certifications, ca fait deux ans que j’ai les extra-horaires, j'ai eu les deux

