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Le « professionnalisme »
dans une entreprise
publique

Le cas des ouvriers

par Jean-Luc Metzger (*)

introduction de nouveaux modes
de gestion des ressources humaines
centrés sur la notion de

1 "professionnalisme'' n'a pas enrayé
et a peut-&tre renforcé la ""disqualification"
des personnels ouvriers d'EP (I'Entreprise
Publique). Ce constat fait par 1'auteur

a l'occasion d'une enquéte sur les débouchés
potentiels pour ces populations I’amene

a analyser le processus par lequel opérations
de requalification et de reclassification
conduisent paradoxalement a des blocages

et des déceptions d'autant plus fortes

que la formation a suscité des attentes.

Le "professionnalisme' des ouvriers,

son évaluation et ses perspectives, est percu
trés différemment selon que 1'on est
soi-méme ouvrier, cadre ou formateur.
Construction sociale et donc objet

de négociation, cette notion laisse

sans ressources les salariés qui, ''sans métier,
sans diplome, sans réseau... n'ont que leur
emploi pour se situer' et renforce

leur marginalisation dans 1'entreprise en
transformation. Lorsqu'on rapproche cette
notion de celle de métier, de compétence ou
de qualification, on mesure combien 1'usage
de la notion de "professionnalisme'’ permet
de se référer au '"'savoir-étre' de I'employé
modele de préférence a son ''savoir-faire'.

(*) Paris Dauphine CERSO.
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Cet article est basé sur une enquéte de terrain,
menée début 1994 dans une entreprise publique
(nous écrirons EP) et conduite dans une double
perspective. Elle répondait, tout d'abord, a la com-
mande d'une direction périphérique : au moment ol
cette entreprise s'engageait dans un ambitieux pro-
cessus de transformation interne, et tout particulie-
rement, de son mode de gestion des ressources
humaines, il s'agissait d'élaborer des propositions
de reconversion pour une partie des agents les plus
faiblement qualifiés. L'enquéte met en évidence
I'existence de processus, parfois anciens, de dis-
qualification que les réformes en cours ne sem-
blaient pas enrayer. Le travail de recherche fut alors
recentré sur I'analyse de l'interaction entre les situa-
tions professionnelles et les différentes démarches
visant a reconnaitre le professionnalisme. En
d'autres termes, nous avons cherché a observer les
pratiques par lesquelles se traduit, localement et
pour une catégorie souvent délaissée d'acteurs, le
discours sur la modernisation des services publics.
Au dela des engagements formels, que constate-on
a propos du personnel ouvrier : (re)qualification ou
poursuite de la disqualification ?

Au sein du vaste mouvement de "modernisation
de la fonction publique", EP est, depuis le début de
la décennie, l'objet d'une réforme de grande
ampleur, toujours en cours. Un des points clé de
cette réforme (nous écrirons la Réforme), est 1'in-
troduction d'un nouveau mode de gestion des res-
sources humaines, qui se dit centré sur la recon-
naissance du professionnalisme (1). La référence a
cette notion doit étre replacée dans le contexte plus

(1) Voir plus loin, la présentation de la Gestion Sociale
de la Réforme (GSR).
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général de I'économie contemporaine, ott nombre
d'entreprises, depuis le milieu des années 80, adop-
tent un management faisant usage des termes de
compétence, de métier, de professionnalité, etc. (2).
La modernisation de la fonction publique et le
management par la référence au métier, se conju-
guent dans le recours au "professionnalisme",
notion qui se préte a de nombreuses interprétations,
et partant, sollicite la négociation (ou, a défaut, le
conflit) autour de sa définition. Il est, dés lors, 1égi-
time de s'interroger sur le sens que les acteurs don-
nent a cette notion et sur 1'usage réel qui en est fait,
dans une entreprise au fonctionnement bureaucra-
tique (au sens de WEBER), structurée selon les
métiers (la "culture" technicienne y est trés forte-
ment implantée) et oul la direction cherche a impul-
ser le primat de 1'action commerciale (le client doit
étre, dorénavant, au centre des préoccupations).

Notre démarche a donc consisté, dans un premier
temps, a recueillir les représentations que les diffé-
rents acteurs se faisaient du professionnalisme, en
général et dans le cas particulier des catégories de
salariés réputées faiblement qualifiées. La problé-
matique a trouvé ainsi un premier niveau de répon-
se. Puis, pour reconstruire les logiques qui sous-ten-
daient ces représentations, il nous a fallu tenir
compte du contexte dans lequel la Réforme avait été
mise en ceuvre. Pour cela, nous avons, d'une part,
mobilisé une partie des recherches consacrées a
I'analyse des notions proches de celle de profes-
sionnalisme (compétence, métier, qualification, pro-
fession) et, d'autre part, nous avons reconstitué le
processus par lequel EP produisait régulierement la
marginalisation de certains agents, les conduisant &
perdre progressivement leur qualification, sans leur
permettre d'en acquérir une nouvelle.

Les conditions de reclassification
des agents non qualifiés

Un préalable, la formation requalifiante

Suite aux mesures Durafour, prises dans le cadre
de la Fonction Publique, EP s'engage, en 1991,
dans une opération de requalification, en quatre
ans, de ses personnels ouvriers. Cette requalifica-
tion doit “correspondre a une réelle élévation du
niveau de qualification”. Elle comprend deux
étapes, toutes deux basées sur le principe du volon-
tariat : d'une part, une mise a niveau scolaire par
I'intermédiaire de “plans de formation individuels,
de contenu modulable et de durée variable” ;
d'autre part, I'amélioration de la compétence tech-
nique. Cette amélioration devait se traduire, in fine,

(2) La bibliographie a la fin de l'article, présente un court
panorama des analyses de ce phénomeéne.
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par une reconnaissance de l'entreprise, en terme
d'emplois revalorisés. Et plus précisément, par un
“enrichissement des tdches par le regroupement
des activités actuelles”. Concrétement, le dispositif
de formation correspond bien a ces instructions. Il
comprend deux parcours possibles, selon le niveau
des candidats. Un premier cycle, pour les moins
qualifiés, dure 240 heures, réparties sur dix
semaines ; il comprend une mise & niveau en fran-
cais (lecture-écriture), mathématiques, raisonne-
ment logique, utilisation de l'informatique ainsi
qu'une formation professionnelle et "la recherche
des postes a pourvoir". Le second cycle dure
120 heures réparties sur six semaines et comprend
essentiellement des perfectionnements techniques
(électricité, électronique, informatique, etc.). Le
tout étant coordonné par deux cadres de la direc-
tion périphérique, pendant toute la durée de 1'opé-
ration (deux ans). C'est dire 'importance accordée
localement a cette opération.

Ces cycles sont suivis, par des agents volon-
taires, soit une treés forte majorité de la population
cible dans la région étudiée, et parmi ces volon-
taires, seuls deux ne vont pas jusqu'au bout (pour
des raisons de santé). Tous disent en avoir retiré
des bénéfices personnels. Par contre, le deuxiéme
engagement, c'est-a-dire la revalorisation de I'em-
ploi, n'a pas été aussi complétement rempli. Si la
plupart des agents obtiennent une promotion en
devenant "contremaitres", bon nombre d'entre eux
ne peuvent changer d'activité (autrement dit, il
s'agit d'une amélioration de la situation adminis-
trative, en terme de grade, a contenu du travail
inchangé). Les raisons de ce blocage sont com-
plexes : nous les examinons plus loin. Retenons
pour le moment, que le décalage entre le cadre
immuable de leur travail et les attentes suscitées
par le discours sur la reconnaissance du profes-
sionnalisme (discours qui, dans l'esprit du person-
nel ouvrier, commence a prendre consistance avec
la formation regue), donne alors lieu a de nom-
breuses manifestations individuelles d'insatisfac-
tion. Ce mécontentement sera renforcé par 1'opéra-
tion de reclassification dont nous précisons ci-des-
sous la logique et la pratique.

La reclassification, des principes
aux pratiques

Les principes de la Gestion Sociale de la
Réforme (GSR)

EP est, suite au changement de son statut surve-
nu au début de la décennie, exploitant public placé
sous la tutelle de son ministére de rattachement.
Ce changement de statut n'est que la premiére
étape d'un ensemble de transformations : a) un
profond changement d'organisation, visant a
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structurer l'entreprise par marchés ; b) la maitrise
des coiits (contractualisation, refonte du systéme
d'information) ; ¢) enfin, la révision du systeme de
gestion du personnel (la Gestion Sociale de la
Réforme ou GSR). Toutes ces mutations s'effec-
tuent conjointement, se superposant aux transfor-
mations plus classiques qui accompagnent l'intro-
duction de technologies nouvelles. Au niveau de
la pratique quotidienne des acteurs, 1'accumula-
tion de ces changements n'apparait pas nécessaire-
ment cohérente, ce qui peut engendrer du désarroi
et expliquer une partie des réactions observées.

La mise en ceuvre de la GSR consiste a introdui-
re une gestion des ressources humaines par fonc-
tion. Pour apprécier 'ampleur du changement
induit, il faut rappeler I'ancien mode de gestion.
L'Entreprise Publique employant, jusqu'a présent,
essentiellement des fonctionnaires, dispose d'un
marché interne du travail, dont la fermeture est
assurée par un mode de recrutement et de promo-
tions par concours. Ces derniers donnent acces a
des grades, avant de donner accés a des emplois
(citons, pour fixer les idées, deux intitulés de grade
bien connus : inspecteur et contrdleur). A un grade
donné, correspond une grille indiciaire, dont les
différents parameétres sont déterminés par le
Ministere de la Fonction Publique. Chaque grille
est constituée d'une suite hiérarchisée d'indices.
Chaque indice détermine le salaire de base (par
multiplication par un coefficient). Le passage d'un
indice & un autre s'effectue en fonction de 1'ancien-
neté, selon une périodicité fixée d'avance.

La notion de carriére, dans la fonction publique,
est polysémique : elle peut désigner la liste des
indices correspondants & un grade donné (la carrie-
re est fixée en dehors de l'action individuelle de
l'agent). Elle peut encore désigner la liste des
grades d'un méme corps, grades auxquels on peut
prétendre accéder par la procédure du tableau
d'avancement de grade. Enfin, la carriere c'est aussi
I'ensemble des grades, situés sur des niveaux plus
élevés, auxquels on peut tenter d'accéder par
concours (dans ces deux derniers cas, l'agent
devient l'acteur de sa carriere).

Un emploi vacant peut étre comblé par mutation
ou nomination aprés réussite a un concours. En
théorie, ce systéme ne permet pas au recruteur de
choisir expressément ses collaborateurs, pas plus
que leur niveau de qualification réel (le recruteur
local recoit par exemple dix inspecteurs ou dix
contrdleurs, qu'il affecte selon les éléments dont il
dispose (4ge, ancienneté, précédent emploi déte-
nu...)). Quant aux lauréats, ils ne savent pas, avant
de réussir leur concours, oul ils seront affectés car,
le plus souvent, un type d'emploi peut étre occupé
par des titulaires de grades différents, de méme
qu'un agent titulaire d'un grade donné, peut exer-
cer successivement des emplois différents (1'adap-
tation au poste se faisant moitié sur le tas, moitié
par la formation).

TRAVAIL ET EMPLOI N°71

Dans la nouvelle gestion des ressources
humaines, 1'affectation et le comblement d'emploi
sont effectués par fonction. On ne recrute plus des
inspecteurs ou des contrdleurs, mais des respon-
sables de marché ou des ingénieurs commerciaux
(par exemple). Du point de vue de l'entreprise, le
recruteur peut mieux préciser ses besoins. C'est
dire que, pour le 1égislateur, le professionnalisme
coincide avec le systéme des grilles de fonctions.
La présentation institutionnelle de la GSR s'ouvre
en effet, en ces termes : “Il a donc fallu rechercher
et élaborer les éléments et les principes d'une nou-
velle gestion des ressources humaines. Ceux-ci
reposent essentiellement sur le concept fort de
fonction (...) ce qui conduit a une plus grande
reconnaissance du  professionnalisme  des
agents.” (3) Le professionnalisme tiendrait donc de
l'aptitude individuelle, acquise aprés une expérien-
ce professionnelle. En pratique, la fonction est
celle du poste qu'occupe l'agent : le professionna-
lisme serait ainsi déterminé, moins par les aptitudes
professionnelles de 1'agent, que par sa position dans
l'organisation. Il dépendrait du hasard d'affectation
dans un poste et des décisions successives concer-
nant l'organisation de l'entreprise. De plus, pour
associer une fonction a un poste, il faut décrire les
activités qui lui sont liées, ce qui ne va pas sans
réduire le travail réel a sa consignation en une série
de tiches (4).

On notera que cette méthode occulte la trajec-
toire professionnelle antérieure et annule toute
référence au passé (ce qui peut paraitre particulie-
rement injuste quand, suite a une restructuration ou
a l'introduction de nouveaux dispositifs techniques,
l'agent se retrouve sur un poste, toujours indispen-
sable, mais soudain dévalorisé). D'autre part, la
fixation de la liste précise des fonctions, leur pesa-
ge et leur hiérarchisation, leur regroupement par
filieres professionnelles, 'attribution d'une fonction
A un poste, toutes ces opérations échappent a l'ac-
tion de la plupart des agents, alors que les décisions
qu'elles produisent sont structurantes pour la car-
riere et le niveau de salaire. Ainsi, loin d'étre la
reconnaissance de caractéristiques propres aux
salariés, sur lesquelles donc ils pourraient
consciemment agir (en se formant, par exemple),
la référence institutionnelle au professionnalisme
s'apparente a un espace d'interactions entre acteurs
aux ressources inégalement distribuées. Plus, la
valeur d'usage des ressources disparaissant au pro-
fit de leur valeur d'échange, elles se trouvent sou-
mises aux appréciations de 1'encadrement.

Dans le cas d'EP, plus de 300 fonctions sont
recensées. Elles sont regroupées selon deux cri-
teres : d'une part, selon un critére professionnel,

(3) "Recueil de textes juridiques de la Réforme”, p. 120,
1993.

(4) Ce probleme de la distorsion qu'induit la mesure méme
de 1a qualification d'un poste est traité dans DApoOY (Mireille),
"Analyse du travail et systtme d'évaluation de la qualification
du travail", Colloque interdisciplinaire "Travail et pratiques
langagiéres", Paris 26 et 27 avril 1989.

23




elles constituent alors des filieres (informatique,
commercial, etc.) ; d'autre part, selon un principe
de qualification croissante, elles sont hiérarchisées
et regroupées par niveaux. Ainsi, une méme filiere
sera constituée par plusieurs dizaines de fonctions
(30 a 50), réparties sur 15 niveaux (pour certaines
filieres, tous les niveaux ne sont pas occupés, ce
qui pose des problemes d'évolution de carriére).
Précisons enfin, qu'a chaque niveau est associée
une grille indiciaire : les niveaux sont explicite-
ment les "nouveaux" grades spécifiques de 1'EP.
Ces 15 niveaux/grades servent de lien entre les
principes de la Fonction Publique (tous les agents
d'un niveau donné sont rémunérés en fonction des
indices associés a la grille) et une GRH tenant
mieux compte des besoins de I'entreprise en matie-
re de savoirs et savoir-faire (gestion par fonction).

Il est important de comprendre que la hiérarchie
des niveaux étant le seul point de comparaison
objectivable entre 1'avant et 'aprés Réforme, elle
concentre tous les enjeux. Et tout particuliérement,
au moment du passage d'un mode de gestion a
'autre : il a bien fallu, en effet, positionner tous les
agents (plus de cent mille) sur une fonction (c'est-a-
dire aussi, sur un niveau), de sorte que chacun s'est
vu attribué une nouvelle grille indiciaire et une nou-
velle perspective de carriere. Et ce, notons le, a
situation professionnelle inchangée, puisqu'il s'agit
d'une pure opération de transition, lors de laquelle,
selon I'expression usitée dans l'entreprise, il s'agit de
"prendre la photographie de l'existant". Or, la prise
de cette photographie ne va pas de soi. En compa-
rant leur ancien grade avec le nouveau (via les
grilles indiciaires et tout particuliérement, l'indice
terminal, c'est-a-dire le plus haut niveau de rému-
nération auquel on peut prétendre, pour un grade
donné), les agents mesurent ce qu'ils ont perdu ou
gagné dans l'opération (ne serait-ce qu'a long
terme). C'est également en comparant leur nouveau
grade a celui de leurs colleégues, autrefois du méme
grade, qu'ils ont su comment l'entreprise les avait
appréciés, relativement a leurs pairs. Plus que la
fonction en elle-méme, c'est le niveau auquel elle est
associée qui prend sens et permet de cerner la signi-
fication pratique de la notion de professionnalisme.

La pratique

Concretement, comment cette opération s'est-
elle déroulée ? L'entreprise a-t-elle ainsi amélioré
l'utilisation des compétences disponibles ? Les
agents ont-ils vu leur professionnalisme reconnu ?
Pour répondre a ces interrogations, nous proposons
une analyse concernant les personnels ouvriers
(représentatifs de la catégorie plus générale des
agents faiblement qualifiés), personnels qui, de sur-
croit, venaient de suivre une opération de qualifi-
cation (voir plus haut).

Entre mars et juin 1994, nous avons rencontré
une quarantaine de salariés, se répartissant ainsi :
13 cadres ; 11 ouvriers exergant les activités sui-
vantes : ménage ; agent technique; agent de
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bureau ; agent de maintenance. Nous avons ren-
contré également, leurs encadrants immédiats
(5 agents de maitrise) et de niveau supérieur
(2 cadres) ; 1a DRH (deux fois) ; la responsable de
formation (deux fois) ; la responsable de la reclas-
sification ; les assistants sociaux (de nombreuses
fois) ; les responsables de trois des quatre syndi-
cats ; le personnel du Centre de Prévention
Meédical et deux formatrices de ' AFPA. Mais avant
de présenter les résultats de 1'enquéte, précisons les
caractéristiques générale de cette population.

Au sens strict, les personnels ouvriers sont ceux
qui possedent, avant la reclassification, un grade du
corps des ouvriers d'Etat (OET), corps qui débou-
chait sur celui des contremaitres (CMAI).
Toutefois, d'autres grades sont assimilables a la
population ouvriére, soit qu'ils constituent une
réserve d'acces aux grades de ce corps, soit qu'ils
en constituent, au contraire, le débouché (aide tech-
nicien). A titre indicatif, "la liste simplifiée" des
grades concernés, ne compte pas moins de 58 libel-
1és distincts (dont 18 pour les auxiliaires), répartis
en 10 corps. Cette variété de grades correspond a
I'empilement de procédures de recrutement, de titu-
larisation et de promotion. Cette multiplicité
constitue une sorte d'indicateur de la complexité du
fonctionnement de l'entreprise : les trains de
réformes s'y succedent de longue date, s'y accumu-
lant plus que se substituant les uns aux autres.

Pour la plupart auxiliaires, intégrés dans les
grades d'AGSER (5), d'OET ou d'AT1 (6), les per-
sonnels ouvriers étaient, a 'origine, plus particu-
lierement chargés de 1'héliographie (tirage de
plans), ainsi que de la reprographie. D'autres
étaient affectés a des tdches d'exploitation et d'en-
tretien des matériels électromécaniques (activités
parfois tres spécialisées, nécessitant un savoir-faire
exigeant : cableurs, graisseurs). D'autres avaient
des qualifications de magons, ils intervenaient sur
la confection de chambres et en génie civil. De
nombreux corps de métiers li€s au batiment étaient
d'ailleurs représentés (menuisiers, plombiers, élec-
triciens, peintres, chauffagistes, etc.). D'autres
enfin, assuraient les tiches de ménage et de gar-
diennage.

Les transformations de 1'organisation, liées a des
changements technologiques ou a des calculs
colit/avantage, ont diversement affecté les activités
qui les concernent. Ainsi, le ménage est parfois
sous-traité, parfois encore effectué par du person-
nel de l'entreprise. Par ailleurs, le remplacement de
certaines générations de matériels a posé le pro-
bleme de la reconversion des professionnels spé-
cialisés sur ce type d'appareils.

Le tableau page suivante présente 1'évolution
des effectifs ouvriers dans 1'Entreprise Publique.
De 1972 a 1978, le recrutement d'OET est impor-
tant (+ 10 % chaque année, provenant soit de

(5) AGSER : agents de service.
(6) AT1 : aide technicien de 1% catégorie.
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recrutements externes soit de l'intégration d'agents
auxiliaires). En 1979 et 1980, plus de 7 000 agents
titulaires de grades d'OET, sont nommés dans le
grade d'Aide Technicien, ce qui correspond a une
amélioration de leurs perspectives de carriere,
mais pas nécessairement a un changement immé-
diat du contenu de leur poste. A partir de 1980, on
ne recrute plus de personnel ouvrier, et simultané-
ment, on développe la sous-traitance en matiere
de génie civil. Par ailleurs, la modernisation des
équipements entraine une mutation importante
dans les qualifications requises. C'est pourquoi, au
sein méme de la catégorie ouvrieére, on constate
une hausse du nombre (et de la proportion) des
aides techniciens.

En ce qui concerne la direction périphérique ol
I'enquéte a eu lieu, on comptait 110 agents des
catégories ouvrieres, leur moyenne d'age était de
41 ans et ils représentaient 2,75 % des effectifs
totaux. 70 % d'entre eux étaient affectés aux acti-
vités suivantes : agents techniques ; services apres-
vente ; courrier ; nettoyage ; entretien du patrimoi-
ne ; service apres-vente. Ajoutons que l'ancienneté
moyenne dépassait quinze ans.

La reclassification en pratique ou le poids
de la réputation

“Souvent, la mauvaise place fait la mauvaise
qualification. On est agent de ménage, alors on
n'est bon qu'a faire le ménage” (un formateur).

La reclassification a parfois enrayé des proces-
sus d'évolution professionnelle en cours : “On a
envie de faire quelque chose de plus, et alors ils
refusent”, explique cette ouvriere a qui 1'on avait
promis un poste de pupitreur et qui ne peut l'obte-
nir parce que son niveau de reclassification est
inférieur a celui associé a la fonction de pupitreur.
II lui faudrait tenter un examen professionnel, car
I'acces aux postes est dorénavant dépendant de la
possession d'un niveau de fonction, alors qu'aupa-
ravant, les agents d'un méme grade pouvaient oc-
cuper toutes sortes de postes (ce qui est générale-
ment présenté comme une source de rigidité, pou-
vait parfois offrir de la souplesse dans la gestion
des effectifs).

Ou encore, cet agent technique qui effectuait des
interventions de maintenance sur les équipements

juali
,Ckest Iabsence de quahf«ca- f
mine l'absence de qualification

s taches sont également:

/ de ‘échefle mais égalemenf dans des éres sans pers- o
_ pective, risque de renforc;er eur vulnérabmté face au
des agents ~ .

les plus sophistiqués et qui, du fait qu'il a été
reclassifié€ sur une fonction dont le niveau est infé-
rieur a son grade antérieur, explique qu'il n'inter-
viendra plus sur ces matériels "puisque ce n'est
plus dans les activités de ma fonction". Nous avons
rencontré la réaction symétrique chez cet agent de
logistique qui, pour obtenir le niveau de reclassifi-
cation souhaité, ne veut plus faire les tiches les
moins qualifiées et revendique 1'usage d'un micro-
ordinateur.

A ces résultats de la reclassification (I'impact de
la "prise de photo" est loin d'étre neutre), il faut
ajouter celui provoqué par l'attente, suscitée par la
formation requalifiante et décue par les faits. En
effet, ceux qui se sont le plus investis dans la for-
mation, aspirant a occuper des emplois plus quali-
fiés, s'en voient empéchés a cause de leur niveau de
reclassification (basé, rappelons-le, sur leur poste
actuel, jugé sans qualification, ainsi que sur leur
ancien grade (7), abstraction faite des retombées de
la formation qualifiante). Ainsi, certains agents de

(7) L'ancien grade joue en quelque sorte, le role de coef-
ficient correcteur de second ordre, pour la détermination de
la fonction, le terme principal étant joué par le poste et le
coefficient correcteur de premier ordre étant joué par l'or-
ganisation du service.

3 Tableau 1
Evolution des effectifs ouvriers de I'EP
Grade 1973 1978 1983 1987 1989 1990 1991 1993
ATIN 269 1 005 9 754 9 336 8 580 7 956 7013 6 721
OET-CMAI (*) 7 891 15 446 7 134 6 945 6 391 6 056 4 455 3 908
AGSER 1672 1711 2 246 2179 1864 1695 1116 1062
Total ouvriers 9 832 18 162 19 134 18 460 16 835 15 707 12 584 11 691
Total entreprise 125 700 150 700 164 100 161 385 156 451 156 615 158 438
(*) OET signifie ouvriers d'Etat, tandis que CMAI correspond & contremaitre.
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ménage, reclassifiés sur le niveau le plus bas, ne
peuvent changer d'emploi qu'a condition de passer
(et réussir) un examen professionnel, ce dont ils ne
se sentent pas capables. Ils semblent pris dans une
logique de cercle vicieux (8) dont ils ne peuvent se
sortir par eux-mémes (puisqu'ils n'ont pas accés aux
régles de gestion). D'autant plus que, de par leurs
activités et leur localisation géographique (nettoya-
ge, gardiennage, etc.), ils ne sont bien souvent, inté-
grés a aucun collectif de travail.

Ces situations ne concernent toutefois pas 1'en-
semble des personnels. Il convient de prendre la
mesure du phénoméne en notant que, sur les
110 agents de la catégorie ouvriere, 28 ont obtenu
un niveau de fonction dont l'indice terminal est
inférieur a celui correspondant a leur ancien grade ;
on peut dire dans leur cas que l'opération a conduit
a leur déclassification. Par ailleurs, 55 sont reclas-
sifiés sur un niveau dont l'indice terminal est égal &
celui correspondant a leur ancien grade ; dans leur
cas, le statu quo ante est préservé (compte non tenu
d'une éventuelle comparaison avec leurs pairs).
Enfin, 26 sont reclassifiés sur un niveau dont 1'in-
dice terminal est supérieur a celui correspondant a
leur ancien grade ; ils y gagnaient a terme. Ce bilan
ne coincide pas avec celui concernant les éven-
tuelles évolutions du contenu méme du poste.
Ainsi, les 26 agents "bénéficiaires” de la Réforme
n'ont pas nécessairement changé de poste, n'ont pas
spécialement vu leur tiches enrichies. C'est pour-
quoi il est important de chercher a comprendre ce
que représente, concretement, pour les différents
acteurs impliqués, le professionnalisme et sa recon-
naissance.

Eofessionnalisme :

I'impossible reconnaissance ?

"On peut faire autre chose pour gagner sa vie,
mais garder l'ambition de faire quelque chose toute
sa vie." (une ouvriere)

Nous examinons tout d'abord la maniere dont les
agents faiblement qualifiés vivent la mise en ceuvre
des nouvelles régles de GRH, puis la maniére dont
leur hiérarchie congoit leur professionnalisme ; en
mettant en évidence les enjeux sous-jacents aux
pratiques, nous abordons ensuite la question de la
négociation entre des acteurs aux ressources
inégales.

Le professionnalisme vécu par les agents
non qualifiés

Interrogés sur leurs perspectives d'évolution pro-
fessionnelle, les personnels ouvriers apportent des

(8) Voir encadré sur le cercle vicieux de la déqualifica-
tion.
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réponses convergentes : I'avenir est a la fois source
d'angoisse et objet de ressentiment. Ainsi, apres
avoir subi les opérations de requalification (la for-
mation requalifiante) et de reclassification (qui vise
a reconnaitre leur professionnalisme), — opérations
que I'on peut considérer avec eux comme faisant
partie d'un mé&me processus -, leur situation de tra-
vail n'ayant pas changé, ils en viennent, soit a ne
plus pouvoir la supporter (alors qu'ils semblaient
s'en accommoder), soit a craindre qu'eux-mémes
n'évoluent pas aussi vite que le reste de l'entrepri-
se (ayant appris a se servir d'un ordinateur, traite-
ment de texte), ils en ont retiré 1'envie de rester a
niveau (de "toujours apprendre™). 1ls disent tous
vouloir évoluer professionnellement, sans pour
autant se laisser aller a réver : les activités aux-
quelles ils aspirent ne présentent, en effet, que de
1égeres améliorations par rapport a leur état. Tout
se passe comme si la Réforme — et le discours
managérial sur la reconnaissance du professionna-
lisme — n'avaient fait qu'aiguiser leur compréhen-
sion des enjeux, leur rendant d'autant plus cruelle
leur absence de ressources.

Ils expriment leur peur d'étre déclassés par les
plus jeunes et craignent d'étre, d'ici quelques
années, “nommés dans un autre endroit, ou il fau-
dra tout recommencer” (9), et leur expérience les
conduit a pressentir que I'entreprise ne leur donne-
ra pas les moyens d'évoluer a la méme vitesse
qu'elle. Le manque de reconnaissance semble étre
pour eux, une vieille habitude : au début de leur
carriére, ils ont, pour la plupart, tenté de passer des
concours, de se présenter a d'autres postes mais,
par manque du niveau de base, ils sont restés sur
place (“J'ai quitté l'école a 14 ans (...) j'avais per-
sonne qui aurait pu m'expliquer”. Et les cours du
soir pour préparer les concours étaient trop éloi-
gnés : "je me voyais pas rentrer si tard"). Alors
que, dans le méme temps, sur le plan des tech-
niques et de ses finalités, EP se transformait signi-
ficativement. Sur ce fond de déclassement, la for-
mation requalifiante a d'abord permis de leur
redonner confiance en eux ("Ca nous a ouvert l'es-
prit", "Ca a débloqué le cerveau"). Les différentes
situations traitées pendant les cours leur ont permis
de prouver qu'ils disposaient de compétences pra-
tiques. Comme le précisent les formatrices, "il a
fallu qu'ils s'adaptent a de nouveaux horaires, a de
nouvelles matiéres, de nouvelles salles". 1ls ont di
également exercer leur aptitude a la négociation
(ils ont renégocié les modalités du stage profes-
sionnel) et di apprendre a profiter des opportuni-
tés que leur offrait 1'existence de situations variées
(“ils pouvaient passer d'un atelier a l'autre’™).
Pendant presque deux ans, le processus ancien de
déqualification - disqualification semblait sur le
point d'étre enrayé.

9) La date le plus fréquemment citée est celle de 1'ou-
verture a la concurrence du secteur d'activité de I'Entreprise
Publique.
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Les résultats sont encourageants. Certains
acquierent de meilleures bases abstraites ("Ca m'a
permis de mieux connaitre les mathématiques que
Jj'aimais pas. Je me suis débrouillée et aprés, j'ai
pu les aimer"), gages d'une maitrise de la rationali-
té 1égitime de l'entreprise ; tout le monde s'accor-
de a dire que c'est "sur tous les plans que j'ai
appris" ou encore que cette formation, "c'est un
complément général pour l'étre humain". Comme
le précise un encadrant, "la formation leur a indé-
niablement apporté un mieux au niveau relations".
C'est le résultat d'un apprentissage progressif et
responsabilisant : "Si tu n'as pas compris [aprés
que les formatrices aient expliqué et réexpliqué],
c'est de ta faute. C'est a toi de te diriger", résume
un ouvrier. IIs aspirent ainsi a une situation profes-
sionnelle différente, plus valorisante et mieux
reconnue en termes de niveau de reclassification
(image, ne 1'oublions pas, de la reconnaissance ins-
titutionnelle de leur effort).

La maniére dont ils vivent le professionnalisme
peut aussi se déduire de leurs souhaits d'évolution.
Ceux qui exercaient une activité qu'ils jugent valo-
risante, ont tout de suite mis en avant qu'ils pou-
vaient mieux se faire comprendre par les clients,
mieux leur expliquer les démarches a suivre : "ca
évite que le client s'énerve”, "on se fait mieux com-
prendre"”, "on a un meilleur usage des mots". Lire
plus rapidement et avec plus de profit les docu-
ments professionnels (notes de services, mode
d'emploi d'outillage, de matériel) est également mis
en avant, de méme que l'amélioration de l'aptitude
a écrire : "on peut mieux rédiger les rapports d'ac-
tivité". On indique enfin que la formation a été utile
pour mieux se servir des instruments de mesure.
Toutes ces améliorations du professionnalisme,
mises bout a bout, engendrent une certaine assu-
rance, point de départ pour l'aspiration a une réel-
le évolution, selon une continuité professionnelle.
Et, tres logiquement, ces agents, sans €tre totale-
ment découragés, expriment de l'amertume, pres-
sentant que la mise en ceuvre des nouvelles regles
de gestion les laissera au milieu du gué (“quand on
est sur un grade, il n'y a pas beaucoup de débou-
chés, vous devez passer un examen pour changer. A
l'avenir, c'est ce qui va se passer, on va vous
demander de bouger, sinon, on s'encroiite. Surtout
si on passe au privé”. Ce n'est pas comme les
“hauts qualifiés : quand on a étudié, on peut pas
garder le cerveau inapte”). Pour comprendre leur
réaction, il faut savoir que trés peu de postes sont
disponibles a leur niveau ; de sorte que, pour pro-
gresser, ils sont obligés d'envisager un examen pro-
fessionnel dans d'autres filieres professionnelles
(commercial, techniques spécialisées, etc.), ce qui
nécessiterait une reconversion qu'ils jugent trop
importante.

Quant a ceux qui souhaiteraient changer de
situation, le plus vite possible, le ressentiment est
vif : "On a envie de faire quelque chose de plus, et
alors ils refusent”. Et 13, I'entreprise est considérée
comme fautive, dans la mesure ou, en quinze ou
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vingt ans de carrieére, on ne leur a jamais rien pro-
posé : "ailleurs, ca ne se passe pas comme ¢a. Au
bout d'un moment, on leur demande de faire des
choses meilleures”. 1ls font souvent le méme tra-
vail depuis presque vingt ans et se plaignent, non
seulement du contenu de leur activité, mais égale-
ment d'étre peu intégrés a l'entreprise : "on reste
isolés, on dit bonjour aux collégues et puis c'est
tout.” Il semble qu'ils soient (se sentent) en dehors
des circuits d'information, de communication, de
convivialité ("maintenant, on est informé pour ce
qui nous concerne directement, mais pendant vingt
ans, on a rien eu"). Et si I'on peut étre tenté de leur
reprocher de ne pas avoir fait l'effort de se rensei-
gner plus, c'est ignorer qu'ils sont toujours au cou-
rant "par la bande". En fait, ils aimeraient faire par-
tie "officiellement" des structures, étre convoqués
avec les autres aux réunions, qu'on leur en parle,
qu'on leur annonce les choses, qu'on vienne discu-
ter avec eux ("je suis la derniére a tout savoir").

Le professionnalisme est donc ici l'aspiration a
quitter une situation, produite par un long proces-
sus de mise a I'écart, tant sur le plan identitaire,
relationnel que professionnel. Nombre d'entre eux
ont intégré les principes structurant des nouvelles
regles de gestion et, d'eux-mémes, formulent des
projets de carriére, tout en censurant leurs désirs.
Ils ne formulent en effet, que des souhaits "réa-
listes" ("faut pas réver, si c'était possible, on nous
l'aurait déja proposé"). Finalement, 1'appréciation
de leur propre évolution étant limitée par la
connaissance qu'ils ont des métiers de I'Entreprise
Publique, et par l'anticipation qu'ils font des réac-
tions de 'encadrement, les souhaits qu'ils émettent
ne sont représentatifs que de leur situation et de
leur histoire (“ne plus faire le ménage”, “maintenir
des équipements plus complexes” (ce qu'ils font, &
I'occasion, sans en avoir recu officiellement la mis-
sion), “travailler sur ordinateur” (un agent était
affecté a la saisie d'ordres de travaux et voulait, au
changement d'application, étre formé a l'utilisation
du nouveau logiciel). Acteurs rationnels d’une
situation extréme, ayant tiré 1’exacte mesure de
leurs atouts et de leurs possibilités de jeu, ils ne
revendiquent que le respect des engagements du
management.

Le professionnalisme des agents non
qualifiés vu par les cadres

Pour recueillir 1a conception que les encadrants
ont du professionnalisme de leurs personnels
ouvriers, nous les avons interrogés sur le "poten-
tiel" d'évolution de cette population. Les réponses
des cadres sont hétérogenes et paraissent, au pre-
mier abord, s'appuyer sur quelques idées regues
(quelques prénotions) : les personnels faiblement
qualifiés ne semblent pas faire preuve de motiva-
tion. Ainsi, pour ce chef de centre, il est clair
qu'“en interne nous ne disposons pas du personnel
suffisamment qualifié. lls ne s'impliquent pas assez,
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leur motivation est insuffisante. L'expérience a
montré qu'il a fallu sous-traiter méme en disposant
d'agents affectés a ces tdches. Il sont incapables de
prendre des initiatives, il faut toujours étre derrie-
re eux”. Cette opinion est globalement partagée,
méme si tous les encadrants ne 1'ont pas exprimée
avec autant de force. On reproche également aux
ouvriers un taux d'absentéisme élevé et on avoue
ne pas pouvoir leur faire confiance. Enfin, on
évoque leur dge, comme un critere a priori de
faible évolutivité. Les qualités professionnelles
sont ainsi assimilées a des "manieres d'étre". Et le
fait que les agents ont suivi une formation requali-
fiante, ne change pas, significativement, cette opi-
nion. La faible qualification ainsi que 1'impossibi-
lité d'évoluer sont considérées, par la majorité des
cadres, comme des caractéristiques intrinseques de
ces agents.

De plus, la formation a été vécue comme "para-
chutée", sans soutien des encadrants directs, qui n'y
ont vu qu'une charge supplémentaire pour eux-
mémes et les autres équipes ("une demi-journée en
moins par semaine, ca se sent", "ce sont des forma-
tions que j'ai suivies et subies, ¢ca désorganisait les
équipes. Mais, méme si le service était devenu
rachitique, il fallait leur donner cette chance").
Ainsi, suite a une série de décisions non nécessai-
rement harmonisées, surtout au niveau local, le
besoin en agents faiblement qualifiés demeure trés
vif. Toute perspective de les voir partir est une sour-
ce de déséquilibre. On peut alors en déduire que la
mauvaise réputation, faite par une partie des enca-
drants, trouve sa source dans le besoin ol les mana-
gers sont de justifier certaines de leurs décisions.

A T'opposé de cette opinion, on peut mobiliser
'avis des formatrices sur les capacités d'évolution
professionnelle des stagiaires, qu'elles accompa-
gnaient depuis plus de deux ans. Une grande par-
tie des ouvriers a, selon elles, fait preuve de
constance : “Depuis le début de leur stage, il y a
des agents dont la volonté d'évoluer n'a pas flé-
chi”. Sur le lieu de formation, ils ont pu “mettre en
évidence leurs capacités d'adaptation, leur aptitu-
de a la négociation”. La formation leur a permis de
“prendre du recul”. Cela est trés sensible dans leur
maniére de reformuler les difficultés de leur situa-
tion, de préciser les échéances critiques. Ils ont
également découvert quelles étaient leurs res-
sources ("essentiellement des qualités d'organisa-
tion, des savoirs pratiques”) et celles des autres.
Certains stagiaires ont méme pris en charge leurs
collégues, les aidant dans leurs démarches d'ap-
prentissage.

Les avis négatifs sur cette population peuvent
s'expliquer de la fagcon suivante : si le profession-
nalisme des personnels ouvriers était reconnu, si
donc on leur offrait des perspectives d'évolution
professionnelle, se poserait la question de leur rem-
placement. Car les activités qu'ils effectuent demeu-
rent indispensables a 1'entreprise. Or, personne ne
semble avoir envisagé de nouveaux recrutements
pour de tels postes.
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Quelle négociation du professionnalisme ?

“Le professionnalisme ne se réduit pas a la mai-
trise d'un métier, il se réfere plutét a un comporte-
ment, a des méthodologies transposables d'un
métier a un autre. Il renvoie a une fagon de resti-
tuer son métier dans une relation avec le client”
(Un cadre).

Nous avons vu que l'appréciation du profession-
nalisme varie selon les situations, et dépend de
nombreux parametres : les régles établies de fagon
centrale, 1'ancien grade possédé, les savoir-faire
supposés détenus par les agents (savoir-faire
déduits, presque mécaniquement, du dernier type
de poste occupé), sans oublier 1'dge. Certains de ces
paramétres sont aisément objectivables (l'ancien
grade, 1'dge), d'autres peuvent donner lieu a des
négociations dont l'issue, bien qu'incertaine,
demeure fortement marquée par le déséquilibre des
ressources mobilisables. L'appréciation du profes-
sionnalisme est également influencée par 1'absen-
ce de gestion prévisionnelle décentralisée des
emplois. Ce dernier élément nous conduit a souli-
gner l'importance des choix politiques : le recours
a la sous-traitance et a I'emploi de salariés au statut
précaire, permettent de considérer les activités
associées comme faiblement qualifiées (10). Ainsi,
par l'intermédiaire de 1'appréciation du profession-
nalisme, EP accompagne ses projets de change-
ment. Et si les salariés les mieux dotés en res-
sources tentent de s'en saisir pour justifier leurs
décisions, la négociation sur laquelle se fonde cette
reconnaissance peut renforcer, entériner, voire pro-
duire de la disqualification. C'est l1a souligner com-
bien la souplesse de cette notion repose en fait sur
un conflit de rationalités.

En effet, notre analyse a pu mettre en évidence
combien ce méme professionnalisme, une fois
déclaré (reconnu ou méconnu) contribue a repro-
duire la hiérarchie sociale au sein de l'entreprise.
Le point de vue des agents les plus mal positionnés
dans I'échelle des fonctions, des grades, des titres
scolaires, est lui-méme déterminé par les initiatives
des acteurs dominants (méme si certains cadres
admettent qu'il soit difficile de mesurer leur pro-
ductivité). Sans métier, sans dipléme, sans appui,
sans réseau, ils n'ont que leur emploi pour se situer.
Que leur évolution professionnelle soit déterminée
par 1'opinion de leur encadrement direct, accroit
leur dépendance a leur égard. Et ce, d'autant plus
que, isolés, en quelque sorte a la marge des réseaux
de communication, d'information, de convivialité
de l'entreprise, ils ne peuvent se construire une
identité solide, originale et s'en remettent a celle,
officielle, des managers. On comprend des lors,

(10) A quelques exceptions notoires prés, puisque le conseil
en stratégie et en organisation, ou encore le recrutement de
cadres, sont des activités sous-traitées, et pourtant réputées hau-
tement qualifiées.
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I'importance de la formation requalifiante : en rece-
vant ces nouveaux savoirs et savoir-faire, les
ouvriers accroissent leur aptitude a négocier et
donc, a conquérir une part de pouvoir. On com-
prend simultanément la réaction de certains cadres,
niant I'apport de ces formations : elles représentent
une perte potentielle de pouvoir (11).

Le professionnalisme : un outil de gestion ?

Nous avons vu que l'absence de gestion prévi-
sionnelle des emplois et des compétences, ainsi que
I'absence de recensement décentralisé des besoins
de I'entreprise, semblent les principaux fondements
a la définition du professionnalisme (tout au moins,
pour certaines catégories d'agents). C'est ce que
confirme l'analyse de I'utilisation de salariés au sta-
tut précaires (CES, saisonniers, auxiliaires, CDD).
En effet, ce qui était au départ une situation excep-
tionnelle, est devenu un outil de gestion commode,
permettant d'éviter de négocier des emplois sup-
plémentaires avec la Direction Générale. Cette
situation se reproduisant d'année en année
(“lorsque mes agents voient arriver les CES, elles
levent les bras au ciel de joie, tant la charge de tra-
vail est grande”) (12), les responsables la justifient
a posteriori (“‘ca ne me fait qu'une chaise pour
deux salariés, vous savez, ils travaillent a mi-
temps”). Ce qui contribue a construire une défini-
tion du professionnalisme : le recours a des agents
saisonniers ou & des CES, ne se justifie qu'a condi-
tion de réussir a qualifier les tdches qui leur sont
confiées de faiblement qualifiées.

Le recours a la sous-traitance constitue égale-
ment une maniere de définir (et de reconnaitre) le
professionnalisme : “on avait sans doute des effec-
tifs trop importants, ou peu efficaces et l'on a voulu
rendre certaines activités plus rentables en les
sous-traitant”, explique un cadre. Ainsi, la basse
qualification, I'absence de professionnalisme, gage
d'inefficacité, coinciderait avec ce qui peut s'exter-
naliser. Or, les raisons du recours 2 la sous-traitan-
ce sont multiples et 1'avantage que 1'on en retire
n'est pas nécessairement économique. En effet, des
que l'on s'en tient a des prestations référencées,
standardisées, le recours a la sous-traitance peut
étre compétitif, mais pour les tiches a la demande,
sur mesure, qui sortent de 1'ordinaire, le recours a
du personnel interne est plus économique, expli-
quent certains responsables d'entité. L'étude des
pratiques managériales montre donc que la recon-
naissance du professionnalisme répond, principa-
lement, & des contraintes locales de gestion des
effectifs.

(11) 11 ne faut toutefois pas perdre de vue que la décision de
reclassifier les personnels ouvrier, émane du centre sans résulter
d'une action consciente des agents. Leur absence de ressources
est telle que seule une initiative de la direction peut leur per-
mettre d'amorcer un processus de construction de ressources.

(12) Les citations sur les salariés au statut précaire sont extra-
ites de l'interview d'un cadre opérationnel.
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Tous ces éléments nous ont conduit a penser que
la reconnaissance du professionnalisme était utili-
sée comme un pur outil de GRH. C'est ce qu'a
confirmé le fait que, loin d'utiliser les nouveaux
acquis (suite a la formation) et de reconvertir pro-
gressivement les "nouveaux professionnels" sur
des postes ad hoc, EP les a maintenu dans le cul-
de-sac professionnel dans lequel ils stagnent depuis
des années (ce qui ne peut qu'aggraver leur margi-
nalisation et, conséquemment, produire un surcroit
de déqualification par rapport au reste de l'entre-
prise qui continue d'évoluer). Comme nous 1'avons
vu, nombre d'agents titulaires de grades ouvriers
occupent des postes devenus, avec les changements
successifs de technologies, obsolétes. Et ce, bien
avant le début de la Réforme. L'organisation, en se
recentrant sur les “métiers de l'entreprise”, ampli-
fie ce processus (un cadre parle de "soldats per-
dus", pour caractériser la situation d'ouvriers affec-
tés sur des sites distants, équipés des derniers
exemplaires de matériels dépassés). En fait, EP est
particuliérement démunie face a la question de la
reconversion de personnels réputés faiblement qua-
lifiés. D'une part, elle ne sait pas accompagner les
changements technologiques et les restructurations,
de maniére a ce que tous les agents, jusqu'alors
utiles et efficaces, suivent 1'évolution, acquiérent
des savoirs et savoir-faire nouveaux, demeurent
intégrés a des collectifs (I'isolement produit par ces
marginalisations successives conduit méme a des
pertes de maitrise du langage, au point que la for-
mation a permis a certains de retrouver les bases
du francais : "On parlait, on dialoguait, elles nous
montraient comment ¢a sort. J'avais oublié").

D'autre part, les changements dans 1'organisation
méme du travail semblent rencontrer la méme
impuissance institutionnelle. Ainsi, les nouvelles
pratiques managériales (telles que la fixation en
commun des normes de productivité, la définition
d'indicateurs au niveau d'un groupe, la résolution
collective de problémes), pratiques qui requiérent
de plus en plus la participation active de tous, se
heurtent a la difficile intégration des personnels
ouvriers : "on ne sait pas encore assez les intégrer.
1ls sont la, ils écoutent, mais demeurent en retrait’.
Plus, certains responsables admettent ne pas avoir
pu proposer d'évolution aux personnels ouvriers
qui leur ont en fait la demande. Selon eux, 1'évolu-
tion de l'organisation du travail conduit a une
sophistication généralisée des emplois, ce qui a
pour corollaire de supprimer nombre d'activités
intermédiaires. Activités par lesquelles pouvaient,
autrefois, lentement progresser les agents les moins
qualifiés (ainsi, une des employées du ménage
avait pu réussir un examen professionnel d'ouvrié-
re, parce qu'a force de faire le ménage dans les
locaux techniques et de regarder faire les techni-
ciens, elle avait acquis les savoir-faire nécessaires :
"j'imaginais que c'était plus compliqué si je faisais
une petite erreur. Maintenant, ce qu'on me deman-
de, le plus souvent, je sais le faire"). En d'autres
termes, il semblerait que I’évolution de 1’organisa-
tion du travail accroit la distance entre deux poles
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d'activités, sans que la mise en ceuvre des nouvelles
régles de gestion favorise les possibilités de car-
rieres des agents les plus démunis.

On appréciera l'intérét de ces réflexions, en
considérant que, si notre enquéte a concerné les
seules catégories ouvrieres, les conclusions que
nous avons dégagées sont généralisables a d'autres
catégories professionnelles. En effet, le processus
par lequel 1'entreprise produit de la marginalisation,
se caractérise par l'absence d'anticipation sur les
conséquences socio-professionnelles des change-
ments introduits pour "moderniser". Ou, plus préci-
sément, ce qui est caractéristique de ce processus,
réside dans le fait que les hommes et les femmes au
travail sont envisagés comme un matériau flexible
qui devra s'adapter aux décisions du management.
Un tel processus peut donc toucher n'importe quel-
le filiere, n'importe quel niveau hiérarchique. On
pense en particulier aux techniciens, spécialistes de
certaines technologies et que 1'on recycle vers 1'in-
formatique ou le commercial, seules filieres recon-
nues comme déficitaires en main-d'ceuvre. Ne
risque-t-on pas de reproduire le phénomeéne évoqué
plus haut, des "soldats perdus" ? Comment vont €tre
combinées construction d'une nouvelle qualification
et gestion par fonction ? Et le processus de déstabi-
lisation est méme promis a un riche avenir, dans la
mesure ol les trains de changement se succédent
sans discontinuer, conduisant nombre d'agents a
quitter des savoir-faire, sans avoir le temps d'en
acquérir de nouveaux.

Pourquoi le professionnalisme ?

“Le travail sociologique ne peut se limiter a
recueillir et commenter les discours des acteurs.
Les catégories dans lesquelles ceux-ci argumentent
(...) ne sont que des objets sociaux, eux-mémes
produits par l'interaction sociale”. Jean SAGLIO in
[REYNAUD, EYRAUD, PARADEISE, SAGLIO, 1990],
p. 245.

Mais alors, si 'organisation se révele toujours
aussi impuissante a négocier ses évolutions, et ce,
malgré de réels efforts pour moderniser la gestion
des ressources humaines, pourquoi avoir jugé utile
de développer un discours et mis en ceuvre une pra-
tique visant a reconnaitre le professionnalisme ? La
communication institutionnelle présente la réfé-
rence au professionnalisme comme un moyen de
miser sur l'aptitude des travailleurs a changer de
poste, a enrichir leurs qualifications, ou, a tout le
moins, a adapter le marché interne du travail (13)
aux exigences de l'environnement. Toutefois, le

(13) Nous employons ce terme au sens ou le définit Jean-
Daniel REYNAUD. Le marché interne du travail, souvent organi-
sé, possede les caractéristiques suivantes : il offre des emplois,
des chances de stabilité et de promotion ; il pourvoit des places
dans un systeéme ; les spécialisations qu'il couvre sont préparées
et certifiées par 'appareil de formation ; cette certification agit a
son tour sur l'acceés au marché.
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rapport entre la nécessité de s'adapter a I'environ-
nement et le fait de miser sur le professionnalisme,
n'a rien d'automatique. Rappelons que l'histoire
récente de 1'Entreprise Publique a connu de nom-
breuses reconversions de salariés, sans modifica-
tion du mode de gestion du personnel. Pour com-
prendre cet apparent paradoxe, nous allons exami-
ner l'usage qui est fait, dans d'autres contextes, de
termes proches de la notion de professionnalisme
(compétence, métier, qualification, etc.). Nous dis-
poserons ainsi d'éléments de comparaison qui nous
aiderons a saisir le phénomeéne dans sa globalité
(I'entreprise publique n'est en effet pas une forte-
resse isolée a l'abri de toute influence).

Métier ou profession : les raisons
d'un choix

Le rapport précédant la Réforme précisait : “Il
conviendrait de (...) disposer que le nouveau sta-
tut légal puisse prendre en considération l'évolu-
tion des missions, donc des métiers et des obliga-
tions des agents” (14). Ou encore : “Dans des sec-
teurs a évolutions technologiques rapides, les ser-
vices publics sont dans l'obligation de modifier les
métiers en permanence” (15). Toutefois, les négo-
ciations ultérieures entre partenaires sociaux ont
conduit a substituer le terme de professionnalisme
a celui de métier.

Une explication de cette substitution nous est
fournie par les analyses de Mireille DADOY (16) et
Catherine PARADEISE (17). Selon la premiere, le
métier a toujours représenté pour les travailleurs
une garantie de non-substituabilité de leur force de
travail. Ce qui est nouveau, c'est que ce terme soit
valorisé par les employeurs pour qui, au contraire,
la trop forte référence au métier constituait, jusqu'a
présent, une limite a la flexibilité de la gestion de la
main d'ceuvre. Mireille DADOY identifie trois volets
dans la définition d'un métier : la formation, les
matériaux travaillés par les membres du métier et
'activité menée sur un poste. “L'homme de métier
est celui qui posséde un vrai savoir, reconnu, valo-
risé sur le marché du travail, identifié et position-
né dans une grille de salaires” (18). Au contraire,
comme I'évoquait déja G. FRIEDMAN dans Le tra-
vail en miettes, 'emploi ne donne aucune identité
a son possesseur. En insistant sur 1'opposition entre
métier et poste, Mireille DADOY montre 1'écueil
auquel conduit la généralisation du travail flou et
de l'emploi précaire : “comment faire valoir son
expérience professionnelle dans un emploi non
identifi¢ ?” (19). On retrouve, au niveau de la

(14) Rapport préalable a la Réforme, p. 153-154.

(15) Idem, p.121.

(16) DADOY, 4° trimestre 1989.

(17) PARADEISE, 1985.

(18) "Aujourd'hui, le métier, c'est le technicien ou 1'ingé-
nieur", DADOY (Mireille), "Le retour au métier".

(19) DaDOY, 4° trimestre 1989.
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GSR, la méme tendance : les fonctions sont telle-
ment spécifiques de 1'Entreprise Publique, que leur
valeur d'échange sur le marché du travail externe
est imprévisible. Et 'on peut entrevoir la vulnéra-
bilit€ que représente, pour certains salariés, le fait
de ne posséder comme seule ressource profession-
nelle que leur fonction, sans diplome ni expérience
professionnelle transférable, sans pouvoir compter
sur les repéres d'une convention collective privée,
et sans €tre slir que les nouveaux grades seront tou-
jours reconnus par la fonction publique.

Quant au terme de professionnalisme, il dési-
gnait, a l'origine, les activités sociales les plus pres-
tigieuses (avocats, médecins, architectes, ingé-
nieurs, chirurgiens), tournées vers la satisfaction
d'un besoin public et cependant, les plus représen-
tatives du statut d'emploi indépendant. On peut y
voir la volonté de promouvoir un "modele d'em-
ployé" : expert, dévoué (il ceuvre pour le bien
public) et s'investissant (2 la maniére du membre
d'une profession libérale). Ainsi, fournissant un
idéal-type d'employé, écartant les dimensions
jugées indésirables de la référence au métier (son
caractere revendicatif), le professionnalisme parait
plus approprié pour mobiliser les compétences
d'ordre professionnel, tout en accordant une impor-
tance accrue a la dimension comportementale.

Encourager I'incertitude
tout en la codifiant

Cette notion posséde cependant d'autres avan-
tages. Norbert ALTER (20), analysant la construc-
tion de l'acteur innovant, montre que “c'est en par-
ticipant activement a la mise en eceuvre de la flexi-
bilité et de la réactivité de l'entreprise que les pro-
fessionnels parviennent a créer l'incertitude”. C'est
précisément “l'incertitude qui fait la compétence
des nouveaux professionnels” (21). Ils apparaissent
alors comme ceux qui mettent de la souplesse dans
les rigidités. L'entreprise qui voudrait valoriser leur
professionnalisme, devrait alors s'engager a les
reconnaitre précisément en tant que "bAatisseurs
d'incertitude". Or, si les organisations tolérent une
part d'ombre dans leur fonctionnement, elles n'ont
jamais envisagé de la valoriser formellement.
D'ailleurs, comment reconnaitre cette aptitude ?
N'est-il pas illusoire de proner 1'autonomie et de
vouloir la codifier par un systéme de régles, ins-
taurées au nom d'une rationalité de gestion et
nécessairement en retard sur I'invention ? Alors, si
la reconnaissance du professionnalisme se heurte &
de telles difficultés théoriques, c'est qu'il faut peut-
étre ne retenir de sa référence que l'incitation 2 s'in-
vestir dans une carriére, a priori non définie. Les
nouveaux professionnels constitueraient une figure
idéale-typique, un modele a suivre, proche de I'en-
trepreneur. On comprendra, dés lors, les réticences

(20) ALTER, 1989.
(21) ALTER, 1993.
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de ceux qui ne savent, ne peuvent ou ne veulent se
soumettre a l'arbitraire d'une définition dépendant
d'un rapport de face a face, sans cesse remis en
cause et dont ils savent d'expérience qu'il ne leur
est guere favorable.

Réagir au déclassement

Dans un article déja ancien, Pierre BOUR-
DIEU (22) traite du décalage entre la valeur réelle
des diplomes (correspondant a la valeur des postes
auxquels ils permettent — pratiquement — d'accéder)
et sa valeur imaginaire (déduite de la valeur
d'échange de ce méme titre, a la période précéden-
te). Il décrit les stratégies de reconversion par les-
quelles les individus visent & maintenir ou aug-
menter leur capital : la nécessité de ces reconver-
sions prend sa source dans l'intensification de la
concurrence. “Les détenteurs de titres dévalués
sont peu enclin a s'avouer la dévaluation de leurs
titres”. Pierre BOURDIEU parle d'effet d'hystérésis.
L'application de la Réforme peut étre lue sous cet
angle : il suffit de remplacer la possession d'un titre
scolaire par la possession d'un grade. Les salariés
appliquent au nouvel état du marché (ici, celui
résultant de la mise en ceuvre de la Réforme), des
catégories de perception et d'appréciation corres-
pondant a un état antérieur (avant la mise en
ceuvre), “ne serait-ce que dans un souci de sauver
l'estime de soi”. Dés lors, “l'ensemble des straté-
gies que les détenteurs de titres dévalués ont mis
en eeuvre, visent a maintenir leur position héritée,
ou a obtenir de leur titre [grade], l'équivalent réel
de ce qu'il garantissait dans un état antérieur de la
relation entre les titres [grades] et les postes”.

Le décalage entre les aspirations produites par
I'ancien systéme de grades et les chances qu'il
offre réellement, engendre une sorte de désillusion
collective. Et les salariés s'investissent dans une
démarche de professionnalisation, poussés par le
désir de retrouver leur statut antérieur. Ils ne sont
pas libres de s'engager ou non dans la carriére. Ils
en décident en fonction de la maniére dont leurs
collegues se saisissent des nouvelles régles du jeu
et de la possibilité qu'elles offrent de se mettre en
retrait. Ainsi, en se référant au professionnalisme,
la Réforme ne vise pas a promouvoir explicite-
ment telle ou telle filiere professionnelle, tel ou tel
corps de métier, elle ne cherche pas a rendre tel
groupe professionnel soudainement détenteur de
qualifications universellement reconnues : qui
peut savoir quels seront les savoir-faire requis d'ici
quelques années ? Elle consiste en une incitation
s'engager dans un processus d'évolution profes-
sionnelle, sous la menace d'une déclassification et
d'une disqualification. Incitation d'autant plus
efficace qu'elle s'accompagne d'une pratique ayant
conduit a raviver I'ambition, au détriment des soli-
darités de groupe et de la coopération (la pratique

(22) BourbIEU, 1978.
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de l'individualisation des salaires, d'abord expéri-
mentées chez les cadres, se généralise a l'en-
semble du personnel, en s'appuyant sur I'entretien
annuel avec le supérieur immédiat).

De la qualification a la compétence

Cela nous amene a analyser 'usage des classifi-
cations professionnelles. Mireille DADOY, étudiant
les modes d'évaluation du travail (23), rappelle
l'importance de la distinction entre qualification du
salarié et qualification du poste (24). Si, a 'origi-
ne, le projet de la job evaluation était de comparer
les différentes capacités investies dans le travail, de
fait, ce n'est plus la qualification du travailleur que
I'on cherche 2 mesurer, mais son activité, au travers
de la classification de son poste. De plus, cette
méthode, consistant en une description des taches
associées, ne tient compte que du travail prescrit.
Ainsi, entre l'intention originelle, qui visait une
certaine objectivité dans le calcul des rémunéra-
tions des ouvriers, et les pratiques qui se sont rapi-
dement imposées, deux glissements successifs ont
été opérés : le premier, de la qualification du sala-
rié a celle de son activité ; le second, de l'activité a
la description du poste.

Ces glissements ne sont pas neutres : le fait d'in-
sister sur 1'évaluation du poste, au détriment des
capacités acquises, provoque, dans certaines
périodes de mutation technologique, une disquali-
fication des ouvriers qualifiés, affectés aux postes
modernisés ; I'expérience du travailleur peut €tre
remise en cause 2 chaque changement. Des lors,
l'entreprise, en localisant le professionnalisme dans
le poste, c'est-a-dire dans l'organisation du travail,
renforce le pouvoir de ceux qui en ont la maitrise.
Nous avons vu combien I'Entreprise Publique avait
effectivement tendance & bouleverser fréquemment
les situations professionnelles. Jusqu'au début des
années 90, les conséquences sociales de ces boule-
versements étaient masquées par la permanence
des grades. La gestion par fonction, en introduisant
la possibilité d'une plus grande souplesse, pro-
voque la mise 2 nu des impacts non prévus de "l'in-
novation imposée" et souligne les limites d'une pra-
tique qui n'évite l'arbitraire qu'a condition de pou-
voir compter sur une culture de la négociation.

Sous le professionnalisme 1'adhésion

De ces différentes analyses, il nous intéresse ici
de retenir que le discours managérial tend a substi-
tuer le terme de compétence a celui de qualifica-
tion. Le sens de cette substitution est analysé par

(23) Les méthodes de job evaluation, dont le but est de
fonder la rémunération et plus particulierement la hiérarchie
des rémunérations, sur la hiérarchie des postes et des fonc-
tions.

(24) DADOY, 1989, 1990.
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David COURPASSON et Yves-Frédéric L1vIAN (25).
Les auteurs proposent tout d'abord de revenir sur
la distinction théorique qui sépare les deux notions.
La notion de qualification s'apparente a “/'expres-
sion d'un rapport de forces entre des groupes sala-
riés, des partenaires sociaux et des employeurs, sur
la définition de qualités valorisables par un indi-
vidu dans un poste de travail”. Ils retiennent que
“la notion de qualification est sous-tendue par la
notion de métier et renvoie aux attitudes de coali-
tion professionnelle autour de la défense de tech-
niques, de savoir-faire, de statuts régissant l'exer-
cice d'un métier ou d'une profession”. La compé-
tence, quant a elle, “valoriserait les éléments sub-
jectifs par lesquels la qualification s'opérationnalise
dans un poste de travail”. Elle désignerait la dimen-
sion statique du jugement d'adéquation d'un individu
A un poste (dans le but d'accroitre ses qualités com-
portementales).

Enfin, elle permettrait de contourner la référen-
ce au métier, dans sa dimension d’action collecti-
ve. La référence au terme de compétence, laissant
seul le salarié face a la ligne hiérarchique, favori-
serait l'intériorisation des contraintes. Le rapport
social conflictuel, inhérent a l'entreprise, est éva-
cué au profit de la recherche d'un consensus censé
souder des objectifs individuels autour d'un enjeu
commun. Conséquence : la compétence ne peut
que tres difficilement étre 1'objet de stratégies col-
lectives de défense ou de reconnaissance. On
retrouve ici la situation mise en évidence lors de
notre enquéte : malgré le fort ressentiment des
personnels ouvriers, aucune forme d'action collec-
tive n'a été perceptible.

Sous cette lumiére, le passage d'une logique de
grade a une logique de fonction, forme opération-
nelle de la reconnaissance du professionnalisme,
apparait comme une variante du courant d'action
managérial qui a pour caractéristique de favoriser
l'individualisation de 1'activité professionnelle, tout
en s'appuyant sur des termes intuitivement proches
de la notion de métier. Ces termes, jamais définis
a priori, présentent 1'avantage d'étre adaptables a
des situations différentes, au gré des rapports de
pouvoir. Dans cette perspective, introduite a un
moment ou l'entreprise multiplie les réorganisa-
tions, la référence au professionnalisme se lit clai-
rement comme un moyen de susciter I'engagement
du personnel. Cette incitation étant d'abord indivi-
duelle, elle s'inscrit dans une conception de la
rationalité gestionnaire qui exclut toute prise en
compte réelle des formes alternatives de rationali-
té, et en particulier, de celles qui peuvent étre €la-
borées localement. En outre, cette interprétation de
la gestion pose la question du mode de coordination
qui permettra de faire coopérer tous les salariés.

(25) COURPASSON, LIviaN, 1991.
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L'analyse des représentations recueillies nous a
permis de mettre en évidence que, loin d'enrayer
les risques de disqualification consécutifs aux
mutations de 1'EP, les pratiques de reconnaissance
du professionnalisme, pouvaient conduire & ren-
forcer les pertes de savoir-faire. Le détour théo-
rique par l'analyse de pratiques similaires (substi-
tution de la compétence a la qualification) a fourni
un cadre supplémentaire d'intelligibilité, qu'il
convient de replacer dans le contexte plus global
de la modernisation des services publics. Sous cette
derniere perspective, la référence au professionna-
lisme apparait comme 1'un des éléments de la stra-
tégie de modernisation de l'entreprise publique, qui
aurait su se saisir de deux opportunités : la critique
contemporaine du service public et le courant
managérial d'individualisation des pratiques pro-
fessionnelles.

Revenons, pour conclure, a 1'analyse du proces-
sus de modernisation - disqualification. Lors de
notre enquéte, en 1994, une majorité d'acteurs s'ac-
cordaient pour admettre que “ga fait mal de savoir
qu'il y a des tdches qui ne sont pas réalisables, tan-
dis que les savoirs et savoir-faire de certains
agents sont visiblement mal employés”. Les nou-
velles regles de gestion, malgré la volonté de
reconnaitre le professionnalisme tout en renfor¢ant
I'autonomie des cadres de terrain, ne semblaient
pas apporter de solution satisfaisante. Faut-il incri-
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miner les principes mémes de ces nouvelles
régles ? Ou faut-il penser que la forte démotivation
de uns, les réputations tenaces et les idées regues
des autres, résultent d'un mode de représentation,
considérant toujours que la modernisation consiste
a introduire de nouveaux procédés, de nouvelles
méthodes, selon des schémas préétablis par le
centre ? Il parait plus réaliste de penser que la
seconde hypothése soit la bonne. En effet, a la
rationalité instrumentale, réputée étre le seul mode
légitime d'envisager la gestion, et que toutes les
catégories professionnelles semblent, au fond,
avoir intégrée, ne peut durablement s'opposer une
rationalité, que 1'on pourrait qualifier d'empirique
et qui partirait de I'appréciation des besoins décen-

tralisés et des "qualités” disponibles in situ.

Et, bien loin de ne concerner que la frange des
employés réputés les plus faiblement qualifiés, ces
conclusions peuvent étre généralisées a d'autres
catégories. Rappelons en effet, que I'EP multiplie
les réformes intérieures (restructuration, mobilités,
recours aux formes précaires d'emploi, etc.) bou-
tant hors de leurs postes, a plusieurs reprises en
quelques années, des agents de tous niveaux et de
toutes filieres professionnelles. Passant de poste en
poste, de plus en plus nombreux sont ceux qui, de
fait, perdent leurs anciennes ressources, sans avoir
le temps d'en acquérir de nouvelles. Pensant pro-
duire une nouvelle dynamique, I'EP ne risque-t-elle
pas d’engendrer de la disqualification a tous les
étages, source d’insatisfaction individuelle et
d’inefficacité collective ? |

33




