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DEUXIEME PARTIE

CHAPITRE V

L'ENTREPRISE ET SON PERSONNEL

"L'entreprise  encourage une profonde
mutation culturelle au sein de son personnel, afin de
le préparer a mieux relever les défis de la
concurrence. "

Rapport d'activité d'EDF - 1988.



Introduction

Les quatre premiers chapitres de cette thése ont permis de présenter la
problématique relative a la place des salariés 4gés dans les entreprises. Afin d'aborder la
diversité des questions, 1'approche a été volontairement générale.

Avec le chapitre V et les chapitres suivants, le niveau d'observation s'affine.
L'analyse se centre sur la situation de deux entreprises : Electricité-de-France et Gaz-de-
France. Il est a noter que la distinction entre les deux sociétés sera rarement nécessaire
dans ce travail. On parlera de ce fait de l'entreprise "EDF-GDF" ou des "Industries

Electriques et Gazieres" pour ne considérer qu'une seule entité.

Ce chapitre a pour objet de faire connaissance avec EDF-GDF. 1l présente d'une
part, de fagon volontairement succincte, les grandes étapes de son développement et,
d'autre part, les caractéristiques du personnel et de son évolution, eu égard & ce
- développement.

Cette connaissance sera particuliérement utile & partir du chapitre VIII. En effet,
pour mener a bien l'investigation dans ces entreprises, des enquétes a base d'entretiens ont
été réalisées. Elles seront présentées a partir du chapitre VII et analysées en détail dans les
chapitres VIII et IX. Pour analyser le corpus recueilli grice aux entretiens, il sera alors

utile de rattacher le récit biographique des agents interrogés a I'histoire de leur entreprise.



V.1) Les grandes étapes du développement.

Pour relater les grands moments du développement d'EDF et de GDF337, plusieurs
périodes et sous-périodes ont €té identifices.

Jusqu'en 1968, eu égard a la stabilité¢ du systéme d'action de 'entreprise, une seule
période a été retenue (Cf. section V.1.1). C'est au cours de celle-ci que s'est constitué le
"modéle fondateur” de 'entreprise, que Michel Wieviorka et Sylvaine Trinh ont explicité
dans leur ouvrage sur "Le Modéle EDF"338,

Apres cette période, un découpage temporel plus étroit a été adopté, parce que
I'histoire d'EDF a été marquée par le développement rapide des moyens de production
électro-nucléaire, par la promotion de la fonction commerciale, puis par une logique de
changement et de modernisation dans les années quatre-vingt (Cf. sections V.1.2 a V.1.6).
C'est aussi pendant ces années que la majorité des agents interviewés pour cette recherche
et ayjourd’hui en "fin de carriére”" ont été recrutés & EDF ou a GDF. Tous ou presque
connaissent donc en détail I'évolution des établissements €lectriques et gaziers dans les

périodes postérieures a 1968.

Les différentes périodes de l'histoire d'EDF ou de GDF dont il est question ci-
dessous ont été identifiées sur la base de critéres industriels et commerciaux. Pour chacune
' des deux entreprises, certains aspects de 1'évolution de sa politique en matiére de gestion

de la main-d'oeuvre et des relations professionnelles sont mentionnés339.

V.1.1) Fournir une énergie aux usagers d'un service
public (1946-1968).

La création des Industries Electriques et Gaziéres telles qu'on les connait
aujourd'’hui remonte a 1946. Elle fait suite 4 la nationalisation des centaines de sociétés qui
commercialisaient l'électricité auparavant. L'intervention de 1'Etat dans ce domaine
d'activité s'explique par sa volonté de créer les conditions de l'indépendance énergétique

nationale et de permettre le financement du potentiel énergétique hydraulique.

337 La distinction entre EDF et GDF n'est pas toujours pertinente, tant le développement d'EDF a
influencé celui de GDF. De surcroit, la mixité de certaines directions d'EDF et de GDF peut
conduire a ce que la distinction n'ait pas de sens.

338 Michel Wieviorka, Sylvaine Trinh, Le Modéle EDF, Paris, La Découverte, 1991, 267 p.

339 On a déja dit que lorsque I'on évoque la politique des ressources humaines, on peut faire
référence sans distinction a2 EDF et 8 GDF puisque la Direction du personnel est commune aux
deux entreprises.
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Dans "Histoires de l'électricité", Jean-Frangois Picard, Alain Beltran et Martine
Bungener relatent le long processus politique ayant abouti 4 la nationalisation du gaz et de
'électricité340. On le rappelle ci-dessous briévement, car il a conditionné le
fonctionnement des deux entreprises ainsi que le développement d'une culture d'entreprise

spécifique.

La nationalisation et le Statut.

Les débats sur la nationalisation débutent peu apres la Libération a l'instigation du
général de Gaulle et du Conseil National de la Résistance, dans lequel les communistes et
la CGT sont influents. Aprés une année de discussion, la nomination au ministére de la
Production Industrielle de Marcel Paul34!, ministre communiste, s'avére un moyen efficace
d'accélérer le processus de formulation. La rédaction d'un premier projet ministériel sur la
nationalisation du gaz et de l'électricité est établie a la fin de I'année 1945 ; sa version
affinée est ensuite proposée a I'Assemblée Nationale Constituante le 18 janvier 1946. Les
députés votent alors le principe de la nationalisation mais plusieurs questions restent en
suspens, parmi lesquelles l'indemnisation des actionnaires des anciennes sociétés
électriques, le rattachement de certains producteurs €lectriques a la nouvelle entreprise, la
fusion en une seule société¢ du gaz et de I'électricité, 'intégration des régies électriques
locales.

Au prix de certaines concessions entre les trois partis politiques de la majorité
(PCF, SFIO et MRP), le texte final est finalement voté le 8 avril 1946. L'idée qui prévaut
lors de la création d'EDF et de GDF reste, en tout état de cause, le déploiement des
moyens nécessaires au développement de ressources énergétiques dans l'intérét de la

Nation et du plus grand nombre.

La bataille pour la nationalisation d'EDF-GDF est aussi la bataille pour
I'élaboration d'une protection des salariés des industries électriques et gaziéres (décret du
22/6/1946). Picard et alii rapportent la position de Marcel Paul a I'égard du Statut des
IEG : "Il s'agissait de faire du personnel, le corps et l'dme de la nationalisation, de

l'attacher aux deux industries par des dispositions sociales d'un niveau égal a la tdche qui

340 Jean-Frangois Picard, Alain Beltran et Martine Bungener, Histoires de l'électricité - Comment
se sont prises les décisions de 1946 a nos jours ? Paris, Dunod, 1985, 265 p. Voir en particulier le
chapitre 1 de 'ouvrage.

341 Marcel Paul est ancien ouvrier de la Compagnie Parisienne de la Distribution d'Electricité
(CPDE) et Secrétaire Général de la Fédération de I'Eclairage.
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allait lui incomber et, en méme temps, par la démonstration de sa participation réelle a la
mise en place et a la gestion d'une branche économique nationale42,

Outre la garantie de l'emploi, le Statut du personnel des Industries Electriques et
Gaziéres crée des Comités Mixtes a la Production (C.M.P.) qui permettent aux
représentants du personnel d'avoir un droit de regard sur la plupart des orientations et des
actions des deux entreprises (EDF et GDF). Les questions relatives a la gestion du
personnel devront, quant a elles, étre débattues au sein de commissions paritaires entre les
représentants des directions et les délégués syndicaux €lus. L'ambition de Marcel Paul était
d'introduire une gestion démocratique au sein des IEG, inspirée de son militantisme
politique et des revendications du Front populaire.

Les autres éléments du Statut concernent la transparence en matiére de
rémunération et 'égalité de traitement entre les sexes, I'indexation des rémunérations sur
un "salaire de base" négocié entre les directeurs généraux et les fédérations syndicales
(mais encadré par les pouvoirs publics), le versement d'un treiziéme mois, la suppression
de la retraite au profit d'un salaire d'inactivité calculé sur la base du salaire pergu lors du
dernier mois d'activité, le versement au Comité d'Entreprise (la Caisse Centrale d'Actions
Sociales des IEG : la CCAS) d'une subvention égale a 1 % du chiffre d'affaires annuel.

Les caractéristiques novatrices du Statut du personnel et le consensus autour de la
nationalisation vont ainsi forger les bases du fonctionnement de l'entreprise. Et malgré
I'éloignement qui se manifeste entre les motivations des directeurs d'EDF (et de GDF) et
celles des fédérations syndicales343, les différents acteurs de l'entreprise vont participer de
maniére volontaire a son orientation fondamentale, consubstantielle & sa création : fournir
I'électricité et le gaz aux usagers, répondre a leurs besoins, dans un esprit ancré dans la
notion de service public.

Le développement du potentiel hydraulique.

Apreés le temps nécessaire a la structuration interne de l'organisation, la jeune
entreprise (EDF-GDF) va se concentrer sur trois missions essentielles : modemiser et
uniformiser le réseau de distribution de I'électricité, développer les capacités de production
afin de répondre a la demande, ajuster la politique tarifaire de telle sorte que 1'usager soit
facturé en fonction du cofit réel de la production du kilowattheure (kWh)344,

342 Jean-Frangois Picard, Alain Beltran et Martine Bungener, op. cit., p. 44.

343 On pourrait employer le singulier et parler de LA fédération syndicale, puisque 95 % des
électriciens sont syndiqués a la CGT au moment de la nationalisation.

344 Les réflexions sur le colit marginal du kWh ont été menées en partie par Marcel Boiteux qui
accédera au poste de Directeur Général le 20 septembre 1967. Dans son livre "Haute Tension",
Marcel Boiteux €crit, concernant cette démarche, qu'il s'agit de "bdtir la tarification sur un
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Durant les années cinquante et le début des années soixante, des investissements

importants sont réalisés par EDF dans des équipements hydroélectriques. Dans le méme
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temps le parc des centrales thermiques au fuel et au charbon s'agrandit. Il est, selon

I'hydraulicité de 'année, plus ou moins sollicité en hiver. Et, jusqu'en 1965, le thermique a
flammes et I'hydraulique fournissent, chacun d'entre eux, environ la moitié de la
production électrique de 1'année. Les capacités totales de production quintuplent en deux
décennies (100 TWh en 1965 contre 18,5 TWh en 1945) et 'augmentation des moyens de
production a des répercussions sur les effectifs d'EDF : entre 1950 et 1968, les effectifs
statutaires de I'entreprise (ici EDF seule) croissent de 1,7 % par an en moyenne, passant de
70 400 agents a 93 800 dix-huit ans plus tard.

Les prémisses du nucléaire.

Dés la fin des années cinquante, les activités d'EDF s'orientent vers la promotion de
'énergie électro-nucléaire. Cette activité revét, a l'époque, un caractére politique et
scientifique plus qu'elle ne correspond a un élément économique dominant de la vie
d'EDF. Elle véhicule néanmoins des espoirs commerciaux importants pour les dirigeants
de I'entreprise. La premiére mise en service d'une unité¢ de production électro-nucléaire a
des fins d'exploitation est réalisée en 1965 a Chinon. Il s'agit d'une centrale appartenant a
la filiere francaise de type "graphite-gaz". Cette technologie sera délaissée par la suite au
profit du procédé américain a "eau pressurisée et uranium enrichi" (Pressurised Water
Reactor - PWR). En 1968, la production électrique d'origine nucléaire ne représente que

2,7 % de la production nationale.

La premiére grande phase de la vie d'EDF s'achéve en 1968345, sans qu'il faille y
voir un lien avec les événements du printemps, en dépit du fait que l'agitation ouvriére

détériore le climat social au sein des établissements. La premiére phase de 'histoire d'EDF

principe d'intérét général”, et quelques lignes avant : "la mission d'EDF n'est pas plus de gagner
le maximum d'argent que de vendre le plus possible de kWh, c'est de susciter le développement
des applications de l'électricité rentables pour la collectivité”. Cette citation résume l'esprit
"service public" qui régit toutes les actions initiées par EDF a cette époque. In Marcel Boiteux,
Haute Tension, Paris, Odile Jacob, 1993, 232 p., (p. 55).

343 D'autres sous-périodes pourraient étre identifiées entre 1946 et 1968 mais elles ne présentent
pas d'intérét dans le cadre de cet exposé. Apres 1968, des phases de développement plus courtes
seront identifiées.

Pour une autre lecture du développement d'EDF, et plus généralement de I'électricité dans la
société frangaise, on peut consulter Pierre Bauby, Electricité et société, Cahiers de prospectives,
InterEditions, 1994, 125 p.
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se termine en vérité en 1968, car l'entreprise va chercher a intégrer dans ses activités une

composante nouvelle a partir de cette date : I'action commerciale.

V.1.2) Une entreprise industrielle et commerciale (1969-
1973).

Avec le recul des années, la courte période qui s'échelonne de 1969 a 1973
s'apparente & une période de transition dans la vie dEDF. Le réseau électrique est
normalisé et modernisé, les équipements hydrauliques et thermiques sont réalisés, le
systéme tarifaire de I'entreprise est cohérent : EDF, entreprise nationalisée opérant pour le
compte de 1'Etat, a rempli les premiers objectifs qui avaient présidé a sa création. Les
effectifs de l'entreprise électrique n'augmentent plus. Quelques centaines d'emplois sont
méme supprimées en 1970 et 1971.

Au niveau national, la croissance économique montre des signes d'essoufflement.
Pour EDF, I'élément nouveau de I'époque est le ralentissement de la demande électrique
entre 1965 et 1969. Son doublement tous les dix ans ne semble plus de mise et les
économistes d'EDF n'envisagent la croissance de l'entreprise que sur la base de la
substitution de 1'électricité a certaines sources énergétiques. Ce projet est cohérent avec les
équipements électro-nucléaires prévus a cette €poque pour la décennie soixante-dix
(construction des centrales électro-nucléaires de Tihange, de Fessenheim et du Bugey). Ce
projet s'inscrit aussi dans la perspective que dessine le rapport de Simon Nora en 1967, qui
suggére que les organismes de tutelle accordent plus d'autonomie aux entreprises
nationalisées, afin qu'elles puissent augmenter leur compétitivité.

La traduction des recommandations du rapport Nora prendra forme a la fin de
I'année 1970 lorsque, pour la premiére fois, est signé entre EDF et les pouvoirs publics un
Contrat de programme (23/12/1970). Celui-ci fixe a l'entreprise des objectifs de
productivité et de rentabilité a atteindre, mais il autorise en contrepartie 1'établissement &
investir davantage dans le nucléaire, et surtout a développer une politique commerciale
pour promouvoir l'électricité et ses applications. A l'époque, les responsables d'EDF
considérent que ce contrat de programme constitue un "tournant commercial”. Il provoque
en outre la mise en concurrence par les pouvoirs publics des différentes sources
énergétiques nationales : le charbon, le gaz et ['électricité. Des lors, cette situation
complique la promotion conjointe du gaz et de I'électricité par les agents de la direction de
la Distribution346.

346 C'est la direction la plus importante d'EDF-GDF du point de vue des effectifs (son appellation
est "EDF-GDF Services" depuis 1990). 44 % des agents de cette direction mixte sont censés
travailler simultanément pour le compte d'EDF et de GDF (données statistiques de 1993).



Dans le rapport d'activité de 1971, on lit que "les temps sont révolus ou Electricité-
de-France pouvait se contenter de suivre la demande. Pour se défendre, pour s'imposer,
une politique d'innovation au service de la clientéle est désormais nécessaire. La
concurrence le commande, l'éthique de service public l'exige."”

Pour réaliser son tournant commercial, EDF va alors promouvoir le chauffage
électrique, intensifier son dialogue avec les branches professionnelles intéressées par les
solutions électriques et veiller a développer un meilleur service auprés des entreprises et
des particuliers. De fait, I'action commerciale pourra étre évaluée positivement, puisque
des 1971, 75000 logements neufs sont commandés avec le chauffage électrique contre
9000 l'année précédente.

Le triplement du prix des combustibles.

A T'automne 1973, I'évolution de la situation politique au Moyen-Orient conduit a
I'envolée du prix des combustibles fossiles. Le premier choc pétrolier fait entrer plus
rapidement que prévu EDF dans une nouvelle période de son histoire. C'est le plan
Messmer : le gouvernement veut accélérer la mise en oeuvre du programme électro-
nucléaire et il double des le 5 mars 1974 les projets d'investissement prévus pour 1974 et
1975 (mises en construction des centrales de Triscatin, Gravelines, Dampierre). Il
demande & EDF de substituer, autant que faire se peut, le charbon européen et la houille
blanche aux importations de pétrole brut. Les objectifs clairement définis par 1'Etat sont la
mise en place de l'indépendance €nergétique de la France, la diversification des ressources

énergétiques nationales et la réalisation d'économies d'énergie.

V.1.3) La contrainte énergétique (1974-1979).

Une des conséquences du choc pétrolier a €té la mise entre parenthéses de la
politique commerciale d'EDF : 'entreprise réduisant ses capacités de production du fait
des restrictions de fuel, elle n'était pas en position de force pour développer en méme
temps la consommation.

Cette situation n'a pas ¢été dommageable & l'entreprise, car la croissance de la
consommation est restée relativement soutenue, malgré 1'absence de politiques incitatives.
Paradoxalement, tout en renongant a son action commerciale, EDF a redouté de connaitre
une situation problématique a la fin de la décennie soixante-dix. On s'attendait & ce qu'a
cette époque la demande énergétique ait atteint un niveau élevé, tandis que ne seraient pas

encore couplées au réseau les premiéres centrales électro-nucléaires.
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Au cours des années soixante-dix, EDF manque par ailleurs de ressources
financieres, compte tenu du nombre de grands travaux engagés. Dés 1975, 80 % des
investissements d'EDF se réalisent dans le nucléaire et tous les ans des emprunts d'un
montant toujours plus important sont contractés sur le marché frangais ou a 1'étranger, en
devises, notamment en dollars.

La forte croissance des effectifs.

Le développement rapide du programme €lectro-nucléaire frangais va se traduire en
terme d'effectifs par une forte croissance du nombre des agents d'EDF, a raison de 2,3 %
en moyenne annuelle sur la période 1973-1984. Ce sont les directions de I'Equipement et
de la Production-Transport qui connaissent les plus fortes hausses: 6,7 % de variation
moyenne annuelle sur la période 1974-1982 pour la premiére et 5,6 % en moyenne
annuelle entre 1974 et 1983 pour la seconde. A EDF Production-Transport, les effectifs
sont multipliés par 1,7 entre les deux dates, passant de 20 900 agents statutaires a 35 900
dix ans plus tard. L'intégration de 15 000 nouveaux agents dans de brefs délais exige la
mise en place d'un systéme de formation ambitieux. De cette croissance exceptionnelle, il
résulte des évolutions de carriére d'une rapidité trés supérieure a celle observée dans les
autres directions (et une transformation des caractéristiques du personnel qui seront
étudiées plus loin).

La crise énergétique stimule aussi la croissance des activités a GDF. L'extension du
réseau de transport du gaz naturel entraine une augmentation des effectifs a partir de 1973,
mais dans des proportions plus modestes qu'a EDF.

La contestation antinucléaire.

Parall¢lement au développement du programme électro-nucléaire, une fraction de
l'opinion publique évolue défavorablement a 1'égard d'EDF. Les manifestations hostiles a
l'entreprise atteignent leur apogée en 1977, apres les mises en service des deux premiéres
tranches du palier 900 MW a Fessenheim, mais aussi aprés les événements survenus sur le
chantier de Creys-Malville (régénérateur Super-Phénix) et le plasticage de I'appartement
du Directeur Général. En fait, la contestation de la politique d'EDF n'est pas vraiment
nouvelle. Mais a l'occasion de la construction des barrages, elle était locale ; avec le
nucléaire, l'intervention de l'entreprise apparait fortement technocratique et la contestation
écologique se situe au niveau national.

Cette hostilité de l'opinion publique remet en cause une des valeurs fondamentales

de la culture de l'entreprise des années cinquante et soixante, plus précisément le sentiment
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des agents d'EDF-GDF d'oeuvrer pour le bien de la collectivité. Michel Wieviorka et
Sylvaine Trinh y voient la déstabilisation du modéle fondateur de I'entreprise347.

La position défensive d'EDF consiste alors a rappeler son role d'opérateur : "ce
programme n'est pourtant pas le programme d'Electricité-de-France, mais le programme
du pays. D'aucuns considérent que le recours massif au nucléaire a été hdtivement
improvisé, si ce n'est méme imposé, dans le désarroi suscité il y a quatre ans par la crise
du pétrole. Voudront-ils bien noter que, malgré les difficultés, les débats, les contestations
intervenus depuis lors, les autorités politiques n'ont cessé de confirmer leur claire volonté
de poursuivre ce programme, au surplus déja amorcé des 1970 ? Il ne s'agit pas pour
Electricité-de-France de s'abriter derriére le gouvernement mais, tout simplement de
rester a sa place. L'Etablissement propose, les pouvoirs publics décident, et le programme
est réalisé avec l'appui et sous le contréle de 'administration” peut-on lire dans le rapport

d'activité 1977 de l'entreprise.

Les Trente Glorieuses sont bel et bien révolues.

Aprés la récession des années 1974-1975 et malgré la reprise en 1976, les acteurs
économiques constateront avec plus ou moins de retard que les perspectives de croissance
enregistrées dans les années cinquante et soixante relévent d'une autre époque: la
progression du PIB se ralentit, le chdmage augmente et la compétition commerciale
s'accentue. Avec I'augmentation du prix des combustibles fossiles, le secteur énergétique
devient stratégique pour l'économie nationale (constat que le second choc pétrolier en
1979 ne fera que rappeler). Pour EDF, le bien-fondé du programme €lectro-nucléaire est

alors confirmé par I'évolution des nouvelles régles de 1'économie mondiale.

Pour le personnel d'EDF et de GDF, le contexte économique et la politique de
redressement menée par le gouvernement impliquent la fin des accords sociaux passés
avec les Directions Générales. Ceux-ci prévoyaient depuis 1969 un calcul des
augmentations annuelles sur la base de la croissance du PIB et des résultats de I'entreprise,
avec en outre une clause de garantie d'amélioration minimale du pouvoir d'achat
indépendamment de ces premiers €léments.

La fin de cette politique contractuelle va tendre a dégrader le climat social au sein
d'EDF et de GDF a partir de 1975. A EDF, le nombre total d'heures d'arrét de travail
rapporté a I'horaire normal est 1,12 % en 1976 et de 0,91 % en 1977. Aprés deux années
plus calmes en 1978 et 1979348, cet indicateur s'éléve de nouveau a 1,2 % en 1980.

347 In Le Modéle EDF, Paris, La Découverte, 1991, pp. 58-64.
34802 % en 1978 et 0,5 % en 1979.
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Une faible importation d'électricité.

Durant les années soixante-dix, EDF diversifie ses moyens de production et
multiplie le nombre de ses installations. Pour répondre a la demande d'électricité de la fin
de la décennie, des centrales au fuel sont reconverties au charbon, des centrales déclassées
sont remises en service, des unités de production hydroélectriques (gravitaire et pompage)
viennent également compléter le parc existant.

De cette maniére, I'entreprise gére la contrainte énergétique qui consiste a réduire
la facture pétroliere du pays, tout en assurant et en développant la production. Cette
gestion se réalise aussi en faisant appel a la production étrangére entre 1975 et 1980, de
fagon modérée34.

V.1.4) La gestion de la dette et les premiéres
surcapacités de production (1980-1983).

En 1980, sept tranches électro-nucléaires, mises en chantier aprés 1973, sont
couplées au réseau. La production €lectrique d'origine nucléaire croit de 53 % sur I'année.
Parallélement, le programme d'investissement nucléaire atteint sa vitesse de croisiére. Pour
EDF, "1980 marque la fin d'une période ou, avant de moissonner, il fallait semer350," Dés
l'année suivante, l'entreprise est cependant confrontée a des problémes financiers
conséquents. Son niveau d'endettement, déja élevé, subit les contrecoups de
l'augmentation de la valeur du dollar et des taux d'intérét : le compte d'exploitation sera
déficitaire jusqu'en 1983. L'endettement d'EDF s'éleve & 189 milliards de francs fin 1983,
soit 1,84 fois son chiffre d'affaires annuel (hors taxes)351.

De la pénurie a l'abondance.

La mise en exploitation de quatre autres centrales électro-nucléaires entre 1981 et
1983 (Saint-Laurent, Chinon, Cruas, Le Blayais) dote EDF d'un outil industriel unique en
Europe. En quelques mois, EDF devient exportateur d'électricité. La fourniture d'électricité
passe de 103 TWh a 137 TWh au cours de l'année 1983 et la production d'origine

349 Le solde des échanges électriques avec I'extérieur est négatif mais ce dernier ne dépasse
jamais 2,1 % de la consommation nationale.

350 Rapport d'activité d'EDF, 1980.

351 La valeur absolue de la dette continuera d'augmenter jusqu'en 1990, mais elle représentera une
moindre part du chiffre d'affaires apres 1983.
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nucléaire s'éleve a 48,3 % de la production nationale. A la fin de l'année, 27 tranches
nucléaires a 900 MW sont couplées au réseau, 25 sont encore en construction.

Alors se pose la question de la valorisation de ce potentiel énergétique. Elle est

envisagée au sein de I'Hexagone et prépare le deuxiéme tournant commercial. Elle est

aussi orientée a l'extérieur des frontieres: outre l'exportation d'électricité, l'entreprise
souhaite exporter son savoir-faire et le monnayer. "EDF International” est créée a cet effet
en 1983.

Un effort pour l'emploi.

Durant ces années, les effectifs d'EDF continuent de croitre & un rythme soutenu.
Cette croissance résulte des besoins de la direction de la Production d'EDF et de
contraintes extérieures imposées a l'entreprise. En 1982, le nouveau gouvernement
demande en effet 4 EDF et a GDF de participer a la lutte contre le chdmage. La durée du
temps de travail hebdomadaire est ramenée de 40 a 38 heures au sein des Industries
Electriques et Gazieres (IEG). A elle seule, elle génére 3 000 emplois supplémentaires a
EDF. Dans cette entreprise, les effectifs augmentent de prés de 8 000 agents en 1982.
Compte tenu des départs, cette croissance de I'emploi correspond & un recrutement de
11 120 personnes. De 1984 a 1986, EDF sera de nouveau mise a contribution par les
pouvoirs publics qui lui demanderont d'intégrer en son sein une partie des salariés des

Charbonnages de France.

La volonté d'une autre gestion du personnel.

Au début des années quatre-vingt, 1'endettement et les surcapacités de production
d'EDF constituent une nouvelle donne. L'entreprise doit vendre son électricité et donc
s'imposer sur le marché concurrentiel de I'énergie. La mission de l'entreprise reste une
mission de service public mais, pour développer sa rentabilité, EDF se fixe comme
objectif d'améliorer 'efficacité et la qualité de ses prestations. Un langage nouveau axé sur
la performance se développe alors dans 1'entreprise, notamment en direction du personnel.

Les dirigeants d'EDF et de GDF sont conscients que sans la mobilisation des
"ressources humaines" il n'y aura pas de valorisation du potentiel énergétique. La
Direction du Personnel, commune aux deux entreprises, devient le 1/11/1982 la Direction
du Personnel et des Relations Sociales (DPRS). "Elle est chargée, en liaison avec les
autres directions de I'Etablissement, de proposer la mise en place des dispositifs de nature
a favoriser un développement harmonieux des relations sociales dans le travail"” précise le
rapport d'activité de 1982. Cette politique vise a transformer les aspects quantitatifs et
hiérarchisés de la gestion du personnel, I'entreprise considérant que ces derniers ne laissent
pas assez de place a l'initiative et au mérite individuel.



De plus, le projet de la Direction du Personnel est associé a l'idée que la croissance
des emplois depuis 1974 a eu pour répercussion la transformation des niveaux de
qualification détenus par les agents. EDF considére qu'un personnel jeune, davantage
diplémé, aspire a plus d'autonomie et d'initiatives.

V.1.5) Le second tournant commercial (1984-1988).

Les orientations stratégiques d'EDF définies au début des années quatre-vingt se
précisent en 1984-1988 dans le cadre d'un contrat de Plan signé entre les pouvoirs publics
et l'entreprise. Celui-ci, rappelant le Contrat de Programme de 1970, invite EDF a
"promouvoir l'électricité dans tous les usages ou elle est avantageuse pour les clients,
économe en devises pour la Nation, et rentable pour l'entreprise.” Les pouvoirs publics
encouragent aussi EDF & développer ses ventes a l'étranger, mais lui imposent en
contrepartie une diminution du prix de l'électricité en monnaie constante (1 % par an en
moyenne, par rapport a l'évolution du niveau général des prix). Ce Contrat de Plan
officialise la démarche de l'entreprise qui repose désormais sur une logique de rentabilité
et rompt avec le projet initial des Industries Electriques et Gaziéres fondé sur le

dévouement au service du pays, la prise en compte des intéréts supérieurs de la nation352.

L'orientation commerciale d'EDF (et de GDF) se décline de plusieurs maniéres :
gagner des parts de marché en mettant en avant la fonction "conseil”, garantir des tarifs a
la baisse, valoriser la qualité des produits, améliorer le service rendu a la clientele.
L'orientation commerciale dEDF (et de GDF) est congue comme une action de
changement par les dirigeants de l'entreprise qui déclarent vouloir décentraliser les
responsabilités et affermir le partenariat avec les acteurs économiques concernés par le
développement des applications de 1'électricité (ou du gaz) et avec les représentants des
collectivités territoriales. Par conséquent, la dominante technocratique de 1'entreprise est
affaiblie au profit d'une relation commerciale semblable a celle qui structure les relations
d'affaires dans le secteur privé. En 1988 sera créée (& EDF) une Direction du
Développement et de la Stratégie Commerciale (DDSC), avec a sa téte une femme333
(c'est une premiére & EDF).

352 Michel Wieviorka voit dans le tournant commercial une déstabilisation du (de son) modele
fondateur dans la composante institutionnelle (républicaine) qu'incarne la notion de service
public. Michel Wieviorka, Le Modeéle EDF : rétraction, déstructuration ou recomposition ? In
Héléne-Yvonne Meynaud (Sous la direction de), Les Sciences sociales et l'entreprise, Paris, La
Découverte, 1996, pp. 111-125.

353 Colette Lewiner.



Le Projet d'Entreprise.

Apres plusieurs mois utiles a la maturation des idées, les Directions Générales
d'EDF et de GDF impulsent en 1985 un Projet d'Entreprise dont l'objectif est de mobiliser
le personnel autour des nouvelles orientations stratégiques des deux entreprises. La
préoccupation a I'égard des agents reléve du constat qu'un environnement compétitif exige
une adhésion sans faille aux projets de l'entreprise et que la "garantie de !'emploi ne
signifie pas propriété de métier."

La mobilisation attendue de la part des directions ne signifie pas qu'autrefois le
personnel était démobilisé. Au contraire, la motivation des salariés allait justement de soi
car le travail demandé était conforme aux valeurs fondatrices de 1'entreprise. Mais l'entrée
d'EDF dans un systéme €conomique qui évolue exige un nouveau projet d'entreprise et

surtout une implication forte des agents a ce projet.

Dans le futur, les responsables d'EDF-GDF prévoient que le contenu des métiers
évoluera plus vite du fait des nouvelles technologies, que l'entreprise, pour étre plus
compétitive, devra se restructurer et se moderniser. Ces changements requiérent une
flexibilité certaine de la part des agents et une implication différente de celle observée
dans le passé. Les usagers sont aujourd'hui des clients et le projet d'entreprise propose de
mettre en avant certaines compétences peu valorisées jusque-la. On peut lire dans le
rapport d'activité 1985 d'EDF : "Pour relever le défi de la compétitivité, l'entreprise ne se
contente plus de recruter et de former des techniciens. Elle s'efforce de développer chez
tous ses agents le sens de la gestion, le goit des relations humaines, les capacités de
négociation qu'exigent aujourd'hui les attentes de la clientéle et le développement de

l'action commerciale.”

Diminution des emplois et augmentation des qualifications.

Apres 1983, EDF comme GDF vont réduire le nombre des emplois et développer
une politique de sous-traitance. A EDF, le ralentissement du programme de construction
des centrales €lectro-nucléaires diminue les besoins en personnel. Leur mise en service
progressive conduit au ralentissement de la production thermique classique et au
redéploiement d'une partie des agents affectés antérieurement & son fonctionnement
(centrales thermiques classiques). L'informatique entraine aussi des gains de productivité
dans les deux entreprises. En 1988, le conseil d'administration d'EDF prévoit une
diminution annuelle de 1000 emplois jusqu'en 1995 et annonce une transformation de la
nature des qualifications du personnel recruté: "Il faudra désormais recruter plus de
commergants, plus de spécialistes de la maintenance nucléaire en visant un niveau de
qualification plus élevé.” On reléve également dans le rapport d'activité de 1988 des
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propos explicites : "L'entreprise encourage une profonde mutation culturelle au sein de
son personnel, afin de le préparer a mieux relever les défis de la concurrence. Les

mesures nouvelles concernent la formation professionnelle et la gestion prévisionnelle des

effectifs. "

V.1.6) Des orientations nouvelles (depuis 1989).

A EDF, deux nouveaux Contrats de Plan en 1989 et en 1993 vont venir confirmer
les orientations du précédent : plus d'autonomie pour l'entreprise nationale, mais EDF doit
s'engager sur des objectifs de productivité et se désendetter3>4, ce qui signifie aussi faire
des économies, d'ou certaines suppressions d'emplois. Aprés la mise en avant d'une
productivité industrielle et d'une productivité commerciale, la productivité¢ financiére
devient stratégique a son tour.

Par ailleurs, la volonté d'améliorer la compétitivité va se traduire par des
restructurations importantes dans les directions opérationnelles. Tour & tour la Distribution
(devenue EDF-GDF Services le 18/4/1990 ou DEGS), I'Equipement, puis EDF
Production-Transport (DEPT) vont modifier leur organisation, en visant & décentraliser les
responsabilités, raccourcir les niveaux hiérarchiques (suppression par exemple du niveau
d'encadrement régional) et rendre autonomes financiérement les différentes unités. Dans le
méme temps, les investissements de l'entreprise vont étre redéployés, allant de la fonction

"production” vers la fonction "distribution".

Une diversification des activités d’EDF.

Depuis plusieurs années, EDF ne limite plus ses activités a la seule production et
distribution de I'électricité. S'il existait quelques filiales ' EDF avant les années quatre-
vingt, l'entreprise a élargi ensuite ses domaines d'activité en prenant des participations
dans d'autres secteurs plus ou moins proches de sa fonction premieére, parmi lesquels la
communication (réseaux cablés, radio mobile, agence de publicité), les applications
domotiques, les transports, la cartographie informatisée ou le traitement des ordures
meénageres ; la plupart de ces activités s'adressent aux collectivités territoriales. Fin 1993,
on pouvait recenser 168 filiales d'EDF, francaises ou étrangéres, dans lesquelles
I'entreprise détenait la totalité ou une partie du capital.

354 Les objectifs fixés dans le cadre de ces contrats de Plan ont été atteints dans les deux cas. Le
montant du désendettement a méme été supérieur au souhait exprimé par les pouvoirs publics a
EDF.



La citoyenneté.

L'un des thémes récents et actuels de la communication & EDF-GDF s'appuie sur le
concept "d'entreprise citoyenne”. Au travers d'actions pour I'environnement (enterrement
des lignes électriques...), de la solidarité¢ avec les utilisateurs de l'eau en aval des
infrastructures hydroélectriques, de l'aide aux personnes démunies (insertion
professionnelle de jeunes chomeurs, convention "pauvreté-précarité”), d'initiatives en
faveur de la création d'emplois a l'extérieur de l'entreprise (Délégations aux Implantations
Industrielles333, Accord social pour le développement de I'emploi...), EDF et GDF ont le
souci de se présenter comme des acteurs économiques qui jouent un role actif dans le
développement du pays. On retrouve par ce biais la volonté de servir I'intérét général qui
était présente des la création des IEG, a la différence cependant que ces actions sont

¢éloignées des missions de base qui leur étaient conférées a cette époque.

Les nouveaux outils de la gestion des ressources humaines.

En ce qui concerne les ressources humaines, EDF et GDF ont développé depuis
1990 un systéme intégré de gestion comprenant plusieurs outils ou actions : le Projet
Professionnel Personnalis€¢ (PPP), la Gestion Anticipée des Emplois et des Compétences
(GAECQ), 'Institut du Management33¢, la Méthode d'Entreprise d'Evaluation des Emplois
(M3E), les Groupes Régionaux d'Etudes de I'Emploi (GREE)...

Sur le plan social, un des événements importants de l'année 1993 concerne
"I'Accord pour le développement de I'emploi et une nouvelle dynamique sociale”. Il a été
signé le 19 novembre par quatre des cing fédérations syndicales représentées dans
I'entreprise3>7. L'Accord a pour ambition majeure de permettre la création d'emploi dans le
pays en impulsant de nouveaux rythmes de travail. EDF et GDF, entreprises solidaires,
montrent ainsi leur préoccupation & l'égard du chdmage358. L'Accord social prone

355 La DII est une structure qui cherche a promouvoir I'économie locale dans les zones d'ou EDF,
en général, s'est retirée (fermeture d'une centrale par exemple).

356 1'Institut du Management est un centre de formation EDF-GDF pour les responsables
hiérarchiques des deux entreprises. Il est aussi ouvert a d'autres entreprises. Pour en savoir plus, le
lecteur pourra consulter le site internet : http://im.edfgdf.fr/im/html/fr/welcome.htm

357 La CGT, syndicat qui demeure majoritaire 3 EDF et GDF, n'a pas signé cet accord.

358 Extrait du préambule de I'Accord : "La société frangaise est aujourd'hui confrontée & un défi
majeur : l'emploi. EDF et GDF, en tant qu'entreprises de service public, se doivent d'apporter
leur contribution a la collectivité nationale. La lutte contre le chémage et l'exclusion deviennent
pour elles un enjeu majeur”.

Dans le cadre de cet Accord, EDF privilégie la création d'emplois a I'externe. Néanmoins, en
créant le "temps partiel mutualisé" 'entreprise s'engage a convertir en création d'emplois internes
les diminutions volontaires (totalisées) de la durée du travail des agents.
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également une gestion interne de I'emploi qui réponde a la dynamique de changement 2
laquelle sont confrontées les entreprises. Il cherche & rendre chaque agent acteur de son
épanouissement professionnel en bétissant de nouvelles relations sociales, un nouveau

systéeme d'action interne a EDF et a GDF.

Nos interventions dans les IEG ont eu lieu au moment ou ces nouveaux outils de la

gestion des ressources humaines commencaient a se mettre en place (1992-1993).
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V.2) La transformation de la population salariée.

L'histoire dEDF-GDF résumée ci-dessus peut étre complétée par une présentation
synthétique des caractéristiques de la population salariée des deux entreprises. Coté EDF,
le développement industriel que cette entreprise a connu depuis un demi-siecle implique
que l'effectif des agents ait presque toujours augmenté. Deux directions de l'entreprise ont
méme connu des croissances exceptionnelles : EDF Production-Transport (DEPT) et la
direction de 1'Equipement, puisqu'elles ont plus que doublé leurs effectifs entre 1950 et
1983. Co6té, GDF, l'augmentation des effectifs ne concerne que la période qui débute au

premier choc pétrolier et se termine en 1983.

Depuis 1984, les investissements réalisés dans de nouveaux moyens de production
sont moins importants, a EDF comme a GDF. Les deux entreprises s'attachent
prioritairement a gérer les outils modernes dont elles disposent; et compte tenu du
caractére fortement capitalistique du secteur énergétique (et notamment du nucléaire), il en
résulte une baisse historique des effectifs salariés.

A cette décroissance du nombre des agents est associée une recomposition des
qualifications. Par le jeu des flux d'entrée et de sortie, et par l'intermédiaire de la formation
continue, EDF-GDF cherche a augmenter le niveau de qualification de son personnel. La
répartition par collége, qui se modifie, traduit aussi le fait que la main-d'oeuvre est de plus

en plus diplomeée.

V.2.1) L'évolution des effectifs.

Si l'on représente graphiquement ['évolution des effectifs d'EDF depuis la
nationalisation jusqu'en 1993, on identifie quatre périodes :

-jusqu'en 1967, le nombre des agents augmente a un rythme relativement soutenu
(Cf. section V.1.1): 1350 agents en moyenne s'ajoutent chaque année a l'effectif
global.
- Entre 1968 et le premier choc pétrolier, les effectifs sont stables (Cf. section V.1.2):
on dénombre en moyenne une augmentation de 115 agents par an.
- Durant les années qui correspondent au développement du parc électro-nucléaire, la
croissance des effectifs est forte et atteint son maximum en 1982 (Cf. sections V.1.3 et
V.1.4) : la croissance moyenne annuelle est de 2 500 agents.
- Enfin, depuis 1984, on constate une décroissance des effectifs (Cf. sections V.1.5 et
V.1.6) : - 700 agents, par an, en moyenne.
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Graphique V.1 : Evolution des effectifs statutaires d'EDF.
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L'évolution des effectifs a GDF est différente. On constate une diminution des
effectifs jusqu'en 1972. A partir de 1973, la volonté des pouvoirs publics de diversifier les
sources énergétiques va entrainer une augmentation modérée du nombre des "gaziers".
Depuis 1985, les effectifs sont de nouveau a la baisse, en raison de la diminution des
investissements réalisés.

L'évolution des effectifs d'EDF et GDF par direction.

La distribution et la répartition des agents EDF et GDF par direction depuis 1973
permettent de préciser 'évolution des effectifs. Les graphiques 5.2 et 5.3 montrent que les
effectifs diminuent surtout a la DEGS (EDF-GDF Services) : en 1973, il y avait prés de
70 % des agents qui travaillaient a la Distribution ; en 1993, cette proportion est tombée en
dessous de 60 % au profit de la DEPT (EDF Production-Transport) dont les effectifs
€taient encore en légére augmentation.
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Graphique V.2 : Evolution des effectifs EDF et GDF par direction entre
avril 1973 et décembre 1993.
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Graphique V.3 : Répartition des effectifs EDF et GDF par direction entre
avril 1973 et décembre 1993.
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A partir des effectifs des trois directions opérationnelles représentées sur le
graphique V.4, on peut confirmer que la variation annuelle reste positive 4 la DEPT alors
qu'elle est négative, depuis 1984, & I'Equipement et & la DEGS. Si on compare
I'Equipement et la DEPT (les deux directions qui interviennent dans le cadre des chantiers
et de l'exploitation des moyens de production), on s'apercoit que les variations d'effectifs a
I'Equipement précédent toujours celles observées a la DEPT. Cette caractéristique,



cohérente avec le fait que 1'Equipement intervient en amont des travaux, suggére une
diminution & moyen terme des effectifs a la DEPT.

Le graphique V.4 montre aussi le caractére "accidentel" de l'augmentation des
effectifs a la DEGS en 1981 et en 1982, si on considére les tendances. Sans la demande
gouvernementale faite a EDF de contribuer a la lutte contre le chomage, la hausse
(soudaine) du taux annuel de variation durant ces deux années n'aurait pas été enregistrée.

L'évolution des effectifs était déja orientée a la baisse durant ces années.

Graphique V.4 : Taux annuels de variation des effectifs statutaires EDF
(DEGS, DEPT, Equipement) exprimés en %.
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La situation de la Direction Production-Transport (DEPT).

L'étude de l'évolution des effectifs a la direction EDF Production-Transport
(DEPT) reflete T'histoire des investissements d'EDF, ainsi que l'impact du contexte
économique national sur I'entreprise. Le graphique V.5 montre en effet que si le service
Thermique a toujours représenté le contingent de salariés le plus important, sa
représentativité au sein de la direction a varié. Les effectifs de ce service ont méme
diminué entre 1954 et 1964, tandis que ceux de la production électrique d'origine
hydraulique augmentaient.

En 1963, les agents du service Thermique représentaient 40 % des effectifs de la
direction. Apres le premier choc pétrolier, le nombre des agents du service Thermique va
doubler en moins de 10 années, du fait du développement du nucléaire. Fin 1992, les
agents du service Thermique représentaient 63 % des effectifs de la DEPT.



Graphique V.5 : Evolution des effectifs 8 EDF Production Transport (DEPT).
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V.2.2) La structure des qualifications.

La pyramide hiérarchique donne une premiére idée de 1'évolution de la structure
des qualifications. Que ce soit 2 EDF ou a GDF, la répartition des effectifs par collége se
transforme depuis la création des deux entreprises dans un sens toujours identique : moins
d'agents d'exécution au profit d'une proportion plus importante d'agents de maitrise et de
cadres. En 1950, il y avait 3 agents d'exécution pour 4 agents a EDF, il y en a aujourd’hui
1,1 pour 4 (en 1993).

Le graphique V.6 montre que depuis 1984 la décroissance des effectifs du collége
exécution est prononcée a EDF, alors que le nombre des agents de maitrise est stable sur le
plan numérique et celui des cadres plus élevé.

Graphique V.6 : Evolution des effectifs statutaires EDF par collége.
Source : MEG/DPRS/EDF-GDF
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Le recrutement.

Si la transformation de la structure hiérarchique donne une idée de I'évolution des
qualifications, elle peut néanmoins subir des effets de glissement vers le haut, du fait de la
promotion interne (qui repose en partie sur l'ancienneté).

Les caractéristiques du personnel recruté donnent par contre une image plus précise
de la politique de l'entreprise a I'égard des niveaux de qualification recherchés. En 1973,
EDF recrutait la méme année 84 % d'agents d'exécution, 9 % d'agents de maitrise et 7 %
de cadres. Vingt ans plus tard, EDF recrute 49 % d'agents d'exécution, 26 % d'agents de
maitrise et 25 % de cadres durant I'année.

Les caractéristiques des agents recrutés ont beaucoup évolué depuis 1990 et dans
quelques années le nombre de personnes embauchées dans les trois colléges pourrait étre

identique.

La comparaison des diplémes des agents recrutés a EDF et a GDF vers 1970, vers
1980, en 1991, confirme 'augmentation des niveaux de formation initiale a l'embauche.
Les graphiques 5.7 montrent trés nettement la diminution de la main-d'oeuvre dite "non
qualifiée"359 et 'augmentation des recrutements a partir de la maitrise supérieure. En 1991,
cette maitrise supérieure est composée de jeunes techniciens supérieurs (niveau bac+2),

qui seront de futurs candidats pour des postes de cadre au cours de leur carriére.

Graphiques V.7 : Structures des embauches masculines 23 EDF et 2 GDF en
1970, 1980 et 1991.

Grandes écoles
Ens. sup. long 5%
4%

Exéc. non prof.

VErISs l 970 Maitrise sup. 20%
4% :

P.O. : Promotion Ouvriere

359 Main-d'oeuvre non qualifiée au regard des activités techniques de I'entreprise. Ces personnes
exercent des fonctions administratives.
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L'analyse du recrutement des cadres a EDF-GDF montre une évolution positive des
fonctions administratives et commerciales aux dépens des fonctions techniques, méme si
en valeur absolue ces embauches sont toujours les plus nombreuses.

En 1978, les données disponibles fournissaient le détail des embauches en fonction
des intitulés "ingénieurs" ou "autres cadres" : 16 % des recrutés se trouvaient dans cette
seconde catégorie.

En 1991, les jeunes recrues étaient réparties (dans les statistiques facilement
accessibles) dans une catégorie "technique" et "non technique" : 32 % des embauches de
l'année étaient comptabilisées comme "non techniques".
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V.3) Hier, aujourd’hui, demain.

Jusqu'au début des années quatre-vingt, une caractéristique dominante de l'histoire
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de l'entreprise est son engagement dans une perspective de croissance. La hausse des

effectifs présentée dans la section précédente en révéle son importance.

Depuis quelques années, les surcapacités de production d'EDF et le contexte plus
concurrentiel du secteur énergétique ont modifié cette dynamique de croissance, ainsi que
les actions de l'entreprise : EDF privilégie désormais la fonction commerciale et la
maintenance de ses outils de production. En accord avec les objectifs que lui fixe la tutelle,
elle renforce aussi sa compétitivité. Cette évolution a entrainé des réformes importantes au

sein de l'organisation et une nouvelle approche du management.

V.3.1) Que reste-t-il de I'esprit "Maison" ?

Un agent EDF parti a la retraite au début des années quatre-vingt reconnaitrait-il
son entreprise s'il devait y retravailler ? Quelle perception aurait-il des transformations
récentes ? Si ces interrogations sont sans réponse, elles illustrent la nature du probléme :
comment des salariés impliqués dans un processus de changement adhérent-ils a ce
dernier ? Quelle est la pertinence d'un projet d'entreprise si les salariés se référent a
d'autres valeurs, antinomiques de celles qu'il véhicule ?

Ces questions se posent dans toutes les entreprises marquées culturellement par un
mode de fonctionnement et s'inscrivant dans un processus de modernisation technique ou
sociale. Elles sont aigués a EDF et a GDF, ou les Directions Générales ont impulsé au
milieu des années quatre-vingt un processus de modernisation et une autre dynamique
sociale basée sur la responsabilité et I'autonomie de gestion des unités. Or, si I'on congoit
qu'une structure organisationnelle soit en mesure de se transformer rapidement d'un point
de vue formel, on sait qu'il faut s'interroger sur la capacité des acteurs de l'entreprise a
suivre aussi rapidement ces évolutions. Et si les acteurs en question sont les salariés les
plus dgés de l'entreprise, socialisés professionnellement dans un autre systéme référentiel,
qui ont fait allégeance & un ensemble de valeurs antérieur, la question mérite alors une
attention particuliére (Cf. chapitre IV).

La disparition du modéle fondateur.

S'attachant & montrer I'évolution de I'entreprise depuis 1946, Michel Wieviorka et
Sylvaine Trinh avaient posé une question il y a quelques années : Que reste-t-il du modéle



fondateur d'EDF 2360 Partant du systéme d'action que constituait I'entreprise au moment
de sa création, les auteurs ont analysé 1'évolution des liens entre la Direction d'EDF, la
Haute Administration et la CGT (qu'ils identifient comme les trois acteurs principaux de
I'entreprise) entre 1984 et 1986, soit 2 un moment ou EDF entrait dans une phase nouvelle
de son histoire: second tournant commercial, politiques de modernisation de
l'organisation, réduction des effectifs, impulsion pour une autre mobilisation des
agents361, ..

A l'aide des entretiens qu'ils ont effectués auprés de certains acteurs de 'entreprise,
Wieviorka et Trinh ont répondu & la question de départ en considérant que le
développement de la logique commerciale avait entrainé un desserrement des liens entre
les acteurs362 : afin de pouvoir mener librement leurs actions, les dirigeants d'EDF sont
désormais plus autonomes a I'égard des pouvoirs publics. s le sont également a 1'égard de
la CGT, alors que dans le passé les liens sociaux de production étaient fortement noués
autour de la relation "direction-syndicat".

La distance que ces deux acteurs ont mise entre eux s'explique par l'hostilité
profonde de la CGT a I'égard de la "logique de marché". Cette position résulte de
considérations politiques propres au syndicat majoritaire. Elle résulte aussi du
renoncement aux valeurs et aux missions premiéres d'EDF que les syndicalistes décelent
dans cette nouvelle politique. Pour la CGT, la compétitivité et le service public sont deux

notions antagoniques.

L'é¢tude de Wieviorka et Trinh met clairement en évidence le caractere
difficilement contournable du passé dans la compréhension actuelle de l'entreprise. On
peut supposer qu'il en sera ainsi tant que le Statut du personnel sera 1a pour encadrer une
partie des transformations de l'organisation, ainsi que le jeu des relations sociales au sein

de I'entreprise.

A la suite des travaux des deux sociologues, la réflexion sur I'évolution du rapport
au travail des salariés les plus dgés conduit alors & s'interroger : d'une part sur les
modalités de la transformation de la culture d'entreprise, compte tenu du processus de
modernisation impulsé & EDF et, d'autre part, sur 'adhésion aux nouvelles composantes de
cette culture des salariés suffisamment agés pour avoir connu les valeurs fondatrices
d'EDF.

360 Michel Wieviorka, Sylvaine Trinh, Le Modéle EDF, op. cit.

361 Michel Wieviorka, Sylvaine Trinh, Le Modéle EDF, chapitre X, pp. 201-217. Les auteurs
parlent également d'une logique post-technocratique au chapitre VIII (pp. 116-180).

362 Wieviorka et Trinh, op. cit., p. 53:

247



Une chose est sfire : EDF aujourd’hui n'a plus grand chose a voir avec l'entreprise
du méme nom qui a déployé les moyens de production électrique de la France jusqu'a la
fin des années soixante-dix. De plus, le conflit idéologique entre la CGT et la direction
peut entrainer, a un autre niveau, des problemes de communication entre les équipes de

direction et le personnel.

La "Maison'" est-elle encore la "Maison" ?

Pour une partie du personnel, notamment les dirigeants de l'entreprise, la "Maison"
désigne EDF. Dans les discours officiels, il n'est pas rare d'entendre ce synonyme utilisé.
Le substantif est employé par exemple a plusieurs reprises dans le livre de Marcel Boiteux,
lequel a animé l'entreprise pendant deux décennies en occupant, l'une apres l'autre, les
fonctions de Directeur Général et de Président de l'entreprise. Au sein du Conseil
d'Administration, on sait aussi, de source autorisée, que ce substantif est employé pour
désigner EDF, aussi bien par les responsables de l'entreprise que par les représentants de
I'Etat.

L'emploi du mot "Maison" connote un certain attachement a l'entreprise de la part
des acteurs de son systéme d'action. La "Maison" n'est-elle pas l'endroit qui protége,
rassure et nourrit ? Elle est 'endroit ou des liens privilégiés se tissent, I'endroit ou il fait
bon vivre et sé¢journer. En utilisant la métaphore, la vraie question est cependant de savoir
si les fondations de la "Maison" sont encore compatibles avec les préconisations de ses
nouveaux architectes et, dit autrement, si les nouvelles valeurs que l'entreprise impulse
depuis quelques années sont en accord avec celles, plus anciennes, qui faisaient la force et
la cohérence du systéme d'action d'EDF ?

V.3.2) Le devenir de I'entreprise en question.

Les orientations nouvelles apparues depuis quelques années au sein d'EDF
montrent que l'entreprise change (Cf. section V.1.6).

Il apparait toutefois que ces actions sont sous l'influence du contexte économique
et politique et qu'elles restent sous le contréle de la tutelle. Cette derniére peut par exemple
aussi bien demander a 1'entreprise nationalisée de développer davantage son partenariat
avec les collectivités territoriales, qu'exiger d'elle qu'elle se retire du marché de la
domotique, en prétextant qu'EDF, par sa puissance, perturbe le fonctionnement normal de
I'offre. Bref, les dirigeants d'EDF ne sont pas encore totalement maitres de leurs décisions,

méme s'ils le sont davantage qu'autrefois.
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Surtout il apparait que le devenir de I'entreprise est incertain. La question du futur
ne s'était jamais posée du temps ou EDF construisait des ouvrages pour équiper le pays de
nouveaux moyens de production. Mais ce temps serein est révolu. L'entreprise a désormais
acquis l'un des outils les plus modermnes du monde et certains acteurs économiques et
politiques consideérent que sa mission est terminée. Dans la dynamique libérale actuelle,
cette lecture suggere la suppression du monopole dEDF et de GDF, la mise en
concurrence avec d'autres opérateurs (francais ou étrangers), voire méme la
dénationalisation des deux entreprises. De l'intérieur, les agents se demandent par

conséquent jusqu'ou la "Maison" va se transformer.

Une possible privatisation.

En 1993, les préconisations du rapport Mandil ont constitué une traduction des
différentes hypotheses qui se dessinaient antérieurement sur I'avenir dEDF et de GDF. En
suggérant la suppression du monopole d'exportation et d'importation du service public, le
rapport a potentiellement remis en cause une caractéristique fondamentale des deux
entreprises. Pratiquement, cette orientation sous-entend que des distributeurs étrangers
pourront utiliser le réseau de transport d'EDF et de GDF pour acheminer certains flux
électriques ou gaziers & leurs clients. Conforme a l'esprit de la communauté européenne
qui donne la priorité aux lois du marché, le rapport Mandil justifie par ailleurs la
préconisation en faisant remarquer que 'approvisionnement énergétique au meilleur coiit
permettrait d'éviter les risques de dé€localisation a ['étranger de certaines activités
économiques.

Dans ce schéma, EDF et GDF seraient directement mis en concurrence avec
d'autres entreprises francaises ou étrangéres. A partir de ce moment, on peut penser qu'il
serait difficile de concilier, d'un c6té, le controle de la tutelle et de l'autre, le mode de
gestion privée qu'exige une mise en concurrence. L'Accés des Tiers au Réseau (ATR)
pourrait donc entrainer par la suite une dénationalisation des Industries Electriques et
Gaziéres (IEG). Certaines activités des entreprises seraient peut-&tre supprimées,
notamment les fonctions "sous-traitables" d'étude et d'ingénierie ; d'autres pourraient
cependant rester sous le contréle total ou partiel de 'Etat.

Les craintes du personnel.

Le propos n'est pas ici de s'interroger sur l'aspect positif ou négatif d'une
privatisation. Insistons par contre sur les craintes du personnel d'EDF et de GDF a I'égard
d'une privatisation. Cette idée trouve en effet un écho certain dans la mesure ou d'autres

entreprises frangaises connaissent cette évolution.
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Deés maintenant, pour lutter contre cette éventualité, une partie du personnel d'EDF-
GDF se mobilise avec la représentation syndicale majoritaire. Leurs revendications se
situent & deux niveaux : la défense du Statut (niveau personnel, "corporatiste”), qui
implique pour les agents la garantie de 'emploi et de leurs conditions matérielles, et la
défense du service public (niveau collectif, "philanthropique"). Bien sir, le second
argument est stratégique puisqu'il donne plus de poids au premier, mais on ne peut pas nier
le fait qu'une partie des agents accorde une importance réelle a cet élément, qui définit la
mission de leur entreprise. L'attachement au service public est l'une des valeurs

essentielles de la "Maison". .

On peut supposer toutefois que les interrogations des agents d'EDF et de GDF a
I'égard de l'avenir ne sont pas les mémes pour tous. Selon les colléges et selon 1'dge
(I'ancienneté) des agents, on fait I'hypothése qu'il existe des différences. Un jeune cadre,
dipléomé d'une grande école, a une probabilité faible de percevoir I'évolution des deux
entreprises de la méme fagon qu'un cadre plus agé et autodidacte.

Concernant les agents les plus 4gés, des questions précises émergent du contexte de
changement : comment les salari€s les plus dgés integrent-ils l'idée que le développement
d'EDF ne repose plus seulement sur les ouvrages mis en chantier mais sur la force de vente
de I'entreprise ; que "l'abonné" a laissé la place au "client", qu'il convient de satisfaire dans
le cadre d'une "démarche-qualité" ? Comment les agents d'exécution "vieillissants”" se
positionnent-ils au sein d'un mouvement d'élévation de la structure des qualifications ?
Plus généralement, quelles sont les relations entre le personnel 4gé de l'entreprise et les
jeunes, recrutés depuis dix ans, dont les niveaux de formation sont nettement supérieurs ?

Ces questions suggérent l'idée que les agents 4gés d'EDF ont été socialisés
professionnellement dans le modéle fondateur de l'entreprise. Elles s'inscrivent dans le
cadre de 'une des hypotheses formulées précédemment, qui avance I'existence d'un effet
"génération” comme explication capable de rendre compte de leur rapport au travail. En
acceptant cette hypothése, les agents les plus agés d'EDF seraient alors moins 8 méme
d'adhérer aux nouvelles valeurs de l'entreprise, dans la mesure ou certaines de leurs

références disparaitraient avec le nouveau modéle d'organisation.
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Conclusion

EDF et GDF sont deux sociétés dans lesquelles la culture d'entreprise est un
élément incontournable de la composante sociale. Cette culture est d'abord le produit de
l'histoire politique et industrielle des IEG, c'est-a-dire de la nationalisation d'un secteur
d'activité en 1946 et de l'objectif de mise a niveau, tant du point de vue qualitatif que
quantitatif, des moyens de production et du réseau de distribution.

La culture "EDF-GDF" s'est aussi forgée par le biais du Statut original dont
disposent les électriciens et les gaziers de cette entreprise (le Statut du personnel des
Industries Electriques et Gaziéres). Les propos de Marcel Paul montrent bien que
I'existence de ce Statut est indissociable du grand projet de l'entreprise au jour de sa
création. Pour un tel dessein, il fallait "faire du personnel, le corps et I'dme de la
nationalisation (en l'attachant) aux deux industries par des dispositions sociales d'un
niveau égal a la tdche qui allait lui incomber (...)" déclarait le ministre communiste.

Grace au Statut, la possibilité donnée au personnel de participer aux décisions
sociales dans les IEG a créé les conditions d'une forte adhésion aux missions de

l'entreprise.

Sur ces bases, le fonctionnement social de l'entreprise a été particulierement stable
jusqu'en 1968. De la nationalisation a cette date, direction, tutelle et syndicat ont collaboré
pour mettre en oeuvre la mission de service public confiée & EDF-GDF. Succéde ensuite,
jusqu'en 1973, une période de transition ol se met en place I'ébauche d'une politique
commerciale.

Apreés le choc pétrolier, le développement de l'entreprise se trouve relancé par la
mise en oeuvre de la politique d'indépendance énergétique du gouvernement francais. Au
total, durant toutes ces années, les agents d'EDF-GDF ont évolué dans une entreprise stire

de la qualité de ses investissements et sans interrogation quant a son devenir.

- C'est pendant la derniére décennie que I'environnement économique de 'entreprise

a été bouleversé. Au cours des années quatre-vingt, 'acheévement des investissements

nucléaires et la moindre croissance de la demande énergétique ont nécessité la mise en

oeuvre d'une action commerciale plus ambitieuse, autant en France qu'a I'étranger.

Parallélement, la construction européenne du marché de I'énergie a encouragé EDF-GDF a
augmenter sa productivité et ses prises de marché a I'étranger.

La Direction du Personnel et des Relations Sociales (DPRS) développe de ce fait

des actions nouvelles visant a impliquer avec plus d'autonomie les agents dans le projet de

l'entreprise et dans la gestion de leur parcours professionnel. La recherche de la

productivité et la moindre croissance de l'entreprise font dire & la DPRS que les
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compétences du personnel doivent évoluer vers des fonctions nouvelles et que la culture

de l'entreprise doit se transformer pour "relever les nouveaux défis de la concurrence.”

Certes, certaines caractéristiques socioprofessionnelles de 1'ensemble du personnel
EDF-GDF se sont déja transformées depuis les années soixante-dix. Compte tenu, par
exemple, de la demande de compétences techniques dans le secteur nucléaire, EDF a
embauché a la direction de la Production et du Transport (DEPT) des personnes ayant des
niveaux de qualification supérieurs a ceux des agents embauchés dans le pass€.

Cependant, l'arrivée dans les IEG d'agents plus diplémés ne suffit pas a donner du
sens & un nouveau projet d'entreprise, ni a faire naitre de nouvelles valeurs. Compte tenu
du poids de la culture d'entreprise, il est aisé d'imaginer que la transformation du
fonctionnement social de l'entreprise ne va pas de soi pour tous les agents dEDF-GDF.

Surtout, pour les agents dgés qui voient leur "Maison" se transformer, on peut
s'interroger sur le sens qu'ils donnent au changement et sur les moyens d'actions de la

DPRS et des équipes de direction pour les impliquer de maniere renouvelée.
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CHAPITRE VI

LES FINS DE CARRIERE ET

LE VIEILLISSEMENT DEMOGRAPHIQUE
A EDF - GDF

"Le probléeme du vieillissement de la population active
est un enjeu de société qu'EDF et GDF ne peuvent ignorer.
En effet, la proportion des salariés ayant plus de 25 a 30
ans d'expérience professionnelle ne pourra que s'accroitre
dans les années a venir (...)

A EDF-GDF, le développement des ressources
humaines par une gestion des compétences effective, devrait
étre, dans le contexte de l'emploi a vie, essentielle, et ce
chaque dge de la vie professionnelle des agents. Or on
constate que cette approche n'est pas dans une large mesure
appliquée lorsqu'il s'agit des agents abordant leur fin de vie
professionnelle.”

Document de travail interne a la Direction du
Personnel et des Relations Sociales d'EDF-GDF.
Juillet 1992.




Introduction

Le chapitre précédent vient de tracer les grandes lignes de I'histoire d'EDF-GDF. Il
a présenté aussi les caractéristiques des salariés de 'entreprise, en montrant l'influence de
sa politique économique et industrielle sur I'évolution des structures du personnel.

Les pages qui suivent ont pour objet de revenir sur deux aspects de la
problématique - la question des fins de carricre et le vieillissement démographique - en
transposant les réflexions générales évoquées précédemment au cas particulier des

Industries Electriques et Gaziéres.

Rappelons que c'est la direction des Etudes et Recherches d'EDF qui a ét€ a
I'initiative de cette recherche universitaire. C'est une preuve que l'entreprise s'interroge sur
la gestion des salariés 4gés. Au niveau central de l'organisation, par les contacts que nous
avons eus, on sait que cette préoccupation était aussi partagée par la Direction du
Personnel d'EDF-GDF (Cf. citation en bas de page précédente).

Du point de vue des fins de carriére, il convient d'indiquer quEDF-GDF a mis en
ceuvre depuis de nombreuses années des dispositifs de cessations anticipées de 'activité,
qui semblent avoir nui au dynamisme du personnel. La Direction du Personnel et des
Relations Sociales (DPRS) établissant un bilan de cette pratique a considéré qu'il s'agissait
d'une méthode de gestion a court terme, qui ne facilite pas une réflexion globale sur la
gestion des carriéres et des compétences. Le plan de départs anticipés mis en place entre
1990 et 1992 aurait de plus fait naitre certains effets, inverses & ceux souhaités par la
DPRS.

L'autre élément de notre problématique, dont on peut penser qu'il influence aussi
les préoccupations de l'entreprise, concerne le vieillissement démographique. Dans la
deuxiéme section de ce chapitre, on indiquera que la structure par age des agents dEDF-
GDF va connaitre dans les prochaines années un vieillissement démographique singulier.
Parce que l'entreprise recrute beaucoup moins que par le passé, parce qu'elle offre la
garantie de I'emploi a son personnel, mais aussi parce qu'elle privilégie les embauches de
jeunes salariés (au lieu de rééquilibrer sa pyramide par le jeu des entrées de personnels a
tous les ages), EDF-GDF est certaine de connaitre un processus de vieillissement
démographique. Dés maintenant, il est possible d'estimer I'augmentation attendue du poids

des salariés les plus dgés dans l'entreprise.

254



La derniere section de ce chapitre présente quelques caractéristiques des personnels
EDF-GDF situés & 10 ans ou moins du départ en inactivité, montrant l'existence de
nombreuses similitudes entre les agents. On en déduira que les gestionnaires du personnel
vont avoir & gérer tout prochainement une population de salariés "agés", dont une large
majorité présentera des points trés comparables, mais aussi des faiblesses communes. En
fonction des futurs besoins de main-d'ceuvre de l'entreprise, tant du point de vue quantitatif
que du point de vue qualitatif, il est alors probable que l'arrivée en nombre de ce personnel

en fin de carriére constituera un probléme de gestion des ressources humaines.
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VI1.1) La question des fins de carriere a EDF-GDF.

D'une fagon générale, les salariés d'une entreprise constituent une population qui
évolue dans le temps en se renouvelant par le jeu des entrées et des sorties. Ces flux
déterminent les effectifs ainsi que les caractéristiques du personnel.

Une population salariée est aussi un ensemble humain plus ou moins inerte. Sauf &
employer des procédures de licenciements systématiques & l'encontre de certains
travailleurs, un gestionnaire ne peut transformer les caractéristiques de son personnel que

sur le long terme. Ses choix au présent ne se feront donc sentir que plusieurs années apres.

La prise en compte de cet aspect de la gestion de la main-d'ceuvre incite depuis
plusieurs années certaines entreprises a mettre en place des dispositifs de gestion
prévisionnelle des ressources humaines. Ces politiques d'anticipation n'en ont parfois que
le nom, surtout lorsque la conjoncture économique n'est prévisible qu'a I'échéance de
quelques mois. Les changements techniques beaucoup plus rapides qu'autrefois ne
facilitent pas non plus une prédiction des compétences requises a l'exercice des métiers de
demain. Dans ces conditions, il est trés difficile de prévoir & moyen terme les effectifs
nécessaires aux activités futures, en particulier dans le secteur privé, pour les petites et
moyennes entreprises. Quand les marges bénéficiaires sont faibles, voire nulles, les
entreprises sont généralement plus soucieuses de leur évolution & trés court terme, et le

volume de I'emploi est la variable essentielle de régulation a la conjoncture économique.

Sureffectifs et garaﬁtie de l'emploi.

Dans certaines entreprises du secteur public, 8 EDF-GDF ou bien dans les
collectivités territoriales et les ministéres, les régles de fonctionnement sont différentes de
celles du secteur privé. La marge de manceuvre a /'égard du nombre d'emplois est plus
réduite pour plusieurs raisons. La premiere découle de la mission de "service public" qui
réclame un effectif minimum. La seconde raison réside dans la nature et le volume des
services qui fluctuent, en cas de récession économique, dans des proportions moindres que
pour certaines entreprises du secteur privé. Le lien entre 'employé et 'employeur qui, dans
la plupart des cas, est un contrat rigide, constitue une troisiéme différence entre les deux
secteurs. Enfin, quatriéme point, 'Etat montre parfois l'exemple en matiére de lutte contre
le chomage, et on se souvient pour illustration qu'il a imposé des recrutements aux
entreprises nationalisées lorsque la relance était au programme de la politique économique
du gouvernement socialiste de 1981.

En matiére d'emploi, l'entreprise publique est donc sujette a une inertie plus forte
que celle observée dans les établissements priveés, ce qui rend moins souple la gestion des
sureffectifs et l'adaptation des qualifications du personnel aux nouvelles techniques. A
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défaut de licencier, une des solutions consiste alors a intervenir sur les flux de sortie, en

augmentant leur intensité.

VI.1.1) Les cessations anticipées d'activité a EDF-GDF.

A EDF-GDF, la formule utilisée pour augmenter l'intensité des flux de sortie a
consisté & placer avant 1'4ge normal de la retraite les agents en inactivité. Des dispositions
allant dans ce sens avaient déja vu le jour en 1957, lors de la fermeture des premiéres
usines a gaz. En 1972, des dégagements anticipés volontaires pour réforme de structure
avaient été mis en place par les deux entreprises afin de limiter le déséquilibre entre le
nombre d'emplois et le nombre d'agents - Directives du Personnel 34-4 du 20/3/1972 -.
Puis en 1989 le dispositif a été généralisé, permettant de cumuler les anticipations ouvrant
les droits a la retraite363, avant méme 55 ans, et indépendamment des réformes de structure
-D.P. 37-47 et D.P. 37-48 du 7 juin 1989 - (les D.P. sont les textes qui régissent la
fonction Personnel dans les IEG).

Malgré la garantie de I'emploi que prévoit le Statut des Industries Electriques et
Gazieres (IEG), ces procédures rappellent les conventions du Fonds National pour
I'Emploi (FNE) en application dans les entreprises privées, a une différence prés :
lorsqu'une soci€té du secteur privé réalise un plan social et met ses salariés en préretraite,
les prises en charge sont avant tout supportées par la collectivité ; a l'inverse, lorsque EDF-
GDF place des agents en inactivité avant I'Age normal a la retraite, elle les prend
intégralement a sa charge financicre, car le Statut définit les prestations de retraite comme
des salaires ou des traitements d'inactivité, donc payables par l'entreprise.

II en ressort que le bien-fondé de la procédure pourrait étre discutable d'un point de
vue économique, mais ces mesures sont un moyen de diminuer plus rapidement le nombre
d'agents, tout en accélérant éventuellement le renouvellement de la population salariée des
deux entreprises, donc les niveaux de formation initiale des agents. La réalisation de
cessations anticipées de l'activité constitue aussi un signe que l'entreprise est productive,
puisqu'elle est en mesure de réduire ses effectifs tout en augmentant son chiffre

d'affaires364. Autre avantage de la procédure : si les entreprises sont en situation de
g p: p

363 Les meére de famille, les victimes de guerre, les accidentés du travail, les agents
physiologiquement déficients, les agents dont les conjoints sont en inactivité constituent d'autres
catégories susceptibles de bénéficier des droits a la retraite de fagon anticipée dans les IEG, en sus
des agents pouvant bénéficier des D.P. 34-4, 37-47 et 37-48.

364 C'est un indicateur susceptible de montrer a la tutelle qu'EDF et GDF respectent les objectifs
de productivité fixés par les Contrats de Plan. Dans le secteur privé, les licenciements constituent
aussi un signe pour les actionnaires de la "bonne santé productive” des entreprises. Cf. Les amis



sureffectif, la pension d'un retraité est d'un niveau inférieur au salaire d'un agent en fin de
carriére.

Du point de vue social, la procédure s'inscrit €¢galement dans un mouvement plus
général de dépréciation des compétences des salariés 4gés, sur lequel nous ne revenons pas
(Cf. chapitres 1 a IV).

Le plébiscite des D.P. 37-47 et 37-48.

Les D.P. 37-47 et 37-48 ont institué deux dispositifs de préretraite définitive du
1/6/1989 au 30/6/1992, appelés "mesures ponctuelles de dégagement des effectifs”. Leur
durée fut bréve au regard du dispositif en vigueur depuis 1972, mais leur impact a été plus
conséquent.

Sans entrer dans le détail de la réglementation, signalons que pour bénéficier de la
D.P. 37-47, les agents devaient avoir effectué 25 années de service a EDF ou a GDF, étre
"disponibles" - c'est-a-dire étre en surnombre365 - et se trouver 4 moins de 5 années de leur
départ normal en inactivité366. Les agents qui avaient cumulé 15 années de service actif367
parmi les 25 pouvaient donc prétendre a cette retraite anticipée des 50 ans. Le départ d'un
agent dans le cadre de la D.P. 37-47 devait également permettre la réaffectation d'un agent
disponible, soit dans le poste libéré, soit par mouvements successifs entre directions. En
pratique, cette possibilité offrait des libertés suffisantes aux responsables hiérarchiques
pour négocier facilement les départs anticipés.

Pour bénéficier de la D.P. 3748, les seules conditions a remplir par les agents
étaient d'avoir totalisé 37,5 années de service effectif dans les IEG et d'étre volontaires

pour ce départ anticipé.

de I'Ecole de Paris, Pourquoi licencie-t-on ? Séminaire "vie des affaires”, séance n°® 44 du 5
novembre 1993, 17 p.

365 "Sont considérés comme affectés en surnombre les agents inadaptés n'occupant pas un poste
d'organigramme ou d'exploitation et qui, par conséquent, ne sont pas a remplacer s'ils viennent a
partir." D'apres le Manuel pratique des questions de personnel d'EDF-GDF, chapitre 621, page
16, octobre 1989.

Les agents peuvent étre placés en position de surnombre a la suite d'une réforme de structure (ce
n'est pas obligatoire). Cette condition n'était justement pas requise dans le cadre de la D.P. 37-47.

366 A EDF et GDF, on parle aussi d'dge terme car il n'y a pas de maintien de droit en activité, une
fois que les agents ont acquis leur droit & pension a taux plein.

367 Les services actifs (ou insalubres) sont accordés aux agents qui occupent certains emplois
difficiles ou pénibles. Une grande partie des emplois d'exploitation opérationnels et techniques
sont classés comme ouvrant droit au service actif. Trois années de service actif fait gagner une
année de cotisation. Un agent comptabilisant 15 années de service actif (c'est le maximum) peut
donc partir en inactivité a 55 ans.
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Ci-dessous, le tableau VI.1 indique l'évolution de 1980 a 1993 des mises en
inactivité¢ a EDF et & GDF. Sur un peu plus d'une décennie, ces données confirment que les
deux entreprises ont chaque ann€e au moins 20 % de leur personnel qui part en retraite de
facon anticipée. Tous les motifs de départ étant ici confondus, il est clair qu'une fraction
d'entre eux résulte d'un choix des individus. C'est surtout le cas des méres de famille qui
sont au moins 200, chaque année, a partir de fagon anticipée en inactivité. Sous réserve
d'avoir totalisé quinZe années de service, les meéres de trois enfants peuvent en effet
bénéficier a n'importe quel dge d'une mise en inactivité anticipée. Avoir eu un enfant
(respectivement deux enfants) ouvre aussi la possibilité pour les méres de partir en

inactivité une année avant I'dge normal (respectivement trois années)368.

Tableau V1.1 : Mises en inactivité 2 EDF et GDF entre 1980 et 1993.

Effectif Mises en inactivité Ratio de départ |Taux de mises en inactivité
Années | moyen (1) | Total (2) | Anticipées (3) | d'anticipés (3/2) Total (2/1) | anticipées (3/1)

1980 134338 4172 947 22,7% 3.1% 0,7%
1981 139600 4449 998 22,4% 3,2% 0.7%
1982 145389 4754 1399 29.4% 3,3% 1,0%
1983 151857 4210 942 22.4% 2.8% 0,6%
1984 152846 4104 912 22.2% 2,7% 0,6%
1985 152854 4399 1002 22.8% 2,9% 0,7%
1986 152553 4382 1186 27,1% 2,9% 0.8%
1987 152031 4353 1151 26,4% 2,9% 0.8%
1988 151280 4093 1180 28,8% 2,7% 0,8%
1989 150053 4298 1374 32,0% 2,9% 0,9%
1990 147755 5802 3013 51,9% 3.9% 2,0%
1991 146052 4402 2176 49,4% 3,0% 1,5%
1992 145016 5042 3114 61,8% 3,5% 2,1%
1993 144065 2568 915 35,6% 1,8% 0,6%

Source : Service "Invalidité, Vieillesse, Pension"” de la Direction des Affaires Générales (IVG/DAG)

Le tableau VI.1 montre nettement 1'impact des D.P. 37-47 et 37.48 dans les mises
en inactivité. Entre 1990 et 1992, les taux de mise en inactivité anticipée doublent. Sur ces
trois années, 6237 agents ont quitté l'entreprise dans le cadre des deux mesures
exceptionneiles. Ils représentent 41 % des départs en inactivité et 75 % des départs en
inactivité anticipés.

Au total, 6 520 agents ont cessé leur activité dans le cadre des D.P. 37-47 et 37-
48369 Ce nombre est presque équivalent & I'ensemble des mises en inactivité anticipées
comptabilisées en six années, entre 1983 et 1988.

368 A bien des égards, la politique sociale des IEG est une politique nataliste.

369 On ajoute ici les départs (peu nombreux) de I'année 1989.
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Sur 10 départs "D.P. 37-47 et D.P. 37-48", 9 étaient des départs "D.P. 37-47". Une
¢tude menée par la Direction du Personnel d'EDF-GDF a mis en avant plusieurs constats
relatifs aux agents partis dans le cadre de la D.P. 37-47 : ils étaient sur-représentés dans le
collége maitrise (haute maitrise), dans la population des agents recrutés initialement dans
le college exécution et chez ceux situés dans le méme Groupe Fonctionnel (GF) depuis
plus de cinq années370. Ces constats suggérent qu'une fraction des agents volontaires pour
partir en inactivité a probablement agi en considérant qu'elle n'avait guére d'avenir
professionnel dans l'entreprise.

En outre, un bénéficiaire potentiel sur quatre a bénéficié de la D.P. 37-47. La
derniére année du dispositif a méme précisé son intérét : de juillet 1991 a juin 1992 se
concentre pres de la moitié des départs et 22 % d'entre eux le dernier mois. On en déduit
que la sollicitation du dispositif dans les derniers mois répond bien a la volonté des agents
de prendre leur retraite de fagon anticipée, mais peut-étre aussi a celle des responsables
hiérarchiques de faire partir le personnel de plus de 50 ans ; les uns et les autres réalisant

que le temps était compté pour agir de la sorte.

En tant qu'opération exceptionnelle de dégagement des effectifs, le nombre de
départs relativement élevés résultant de l'exécution des D.P. 37-47 et 37-48 pourrait €tre
considéré comme un satisfecit par la direction des deux entreprises. Malgré ce plébiscite,
plusieurs motifs d'insatisfaction demeurent pour EDF et GDF.

Des besoins mal anticipés.

Une autre fagon d'apprécier les dispositifs de cessations anticipées de l'activité a
EDF-GDF est d'abord de faire remarquer que si les deux entreprises sont obligées d'avoir
recours de fagon chronique ou aigué a des formules de préretraite, c'est la marque que leur
gestion prévisionnelle de 'emploi n'est pas opérationnelle. Or la garantie de I'emploi qui
augmente l'inertie de la population salariée suggérerait plutét quEDF et GDF sont des
modeles du genre. Mais dire cela, c'est sans doute ne pas reconnaitre que les départs
anticipés de l'activité sont intégrés comme un des leviers possibles de la gestion
prévisionnelle des effectifs et de l'emploi, méme dans une entreprise de service public
comme EDF-GDF.

Cette analyse du fonctionnement de la gestion des effectifs a EDF-GDF ne nous est
pas personnelle. L'appréciation a été formulée en interne, a I'occasion du bilan des mesures
exceptionnelles de départ en inactivité. Il a été remarqué que dans les entreprises

électriques et gazieres "le recours aux dégagements anticipés comme outil d'une politique

370 DPRS/MEG/DSEE, Le point sur..., n° 25, janvier 1993. Les agents en surnombre étaient aussi
sur-représentés parmi 'ensemble des agents ayant bénéficié de ces mesures.
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d'emploi a été souvent privilégié par rapport a une gestion de l'emploi et des compétences
fondées sur l'anticipation des besoins, la reprofessionnalisation des agents disponibles, la
sauvegarde des compétences internes et la mobilité inter-unité."”

Cette auto-critique apparait sévere si l'on tient compte des fortes périodes de
croissance qu'EDF a connues. Entre 1974 et 1983, les effectifs avaient fortement augmenté
pour répondre aux investissements réalisés dans le parc électro-nucléaire, et on comprend
que la gestion prévisionnelle des effectifs soit depuis d'autant plus complexe que la phase
de croissance de l'entreprise a été plus courte que la durée des carriéres a EDF.

La critique des dégagements anticipés de l'activité semble avoir introduit une
rupture dans la gestion de la main-d'ceuvre 8 EDF-GDF. La mise en place de la GAEC
(Gestion Anticipée des Emplois et des Compétences), des PPP (Projet Professionnel
Personnalisé), de l'ensemble des actions prévues dans le cadre de I'Accord pour le
développement de I'emploi, montre l'intention de la Direction du Personnel des deux
entreprises de valoriser et de gérer au mieux les compétences des agents sur l'ensemble de
la carriere. De méme, les D.P. 34-4, 37-47 et 37-48 ont cédé leur place a la D.P. 17-38 qui
devrait faire des cessations anticipées de l'activité un motif de sortie exceptionnel de
l'entreprise, réservé aux agents en réforme de structure, et seulement lorsque toutes les
possibilités existantes pour les réaffecter dans un nouvel emploi sont épuisées37!.

En 1993, 213 agents sur 915 sont tout de méme partis en inactivité anticipée dans
le cadre de la nouvelle D.P. 17-38.

Evidemment, on ne peut pas croire que la direction de I'entreprise a soudainement
pris conscience en 1992 de la fagon dont elle gere quantitativement et qualitativement ses
effectifs. Les raisons qui expliquent la nouvelle orientation d'EDF et de GDF sont ailleurs.
Elles s'appuient d'abord sur le constat que les mesures exceptionnelles de dégagement des
effectifs n'ont pas permis de résorber le nombre d'agents en surnombre. La clause de
solidarité prévue entre les unités, devant permettre de réaffecter un agent disponible pour
chaque cessation anticipée, n'a pas été¢ suffisamment suivie. L'effectif des agents en
surnombre a méme augmenté entre 1990 et 1992. Cela signifie que certains salariés ont
profité des mesures alors que les unités espéraient voir d'autres agents partir en inactivité.

Cela confirme également que certains chefs d'unité ont favorisé le départ du personnel

371 "Les probléemes crées par les déséquilibres entre effectifs et emplois ont été principalement
réglés dans nos entreprises par le dégagement anticipé des agents disponibles ; celui-ci a été
organisé par la note D.P. 34-4 du 20 mars 1972 au profit des agents en réforme de structures puis
élargi par lanote D.P. 37-47 du 7 juin 1989. Le développement des outils d'une gestion anticipée
de l'emploi doit désormais permettre d'utiliser le dégagement anticipé dans des situations trés
limitées." Lettre du Directeur du personnel adressée le 15/6/1992 aux chefs d'Unité d'EDF et de
GDF. Signalons que la D.P. 17-38 rétablit I'accord préalable de la DPRS dans le cas d'une
proposition de cessation anticipée émanant d'une unité.
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agé" et ont recruté parallelement des jeunes pour transformer la structure des
qualifications. Sur ces points, les objectifs ’EDF-GDF qui étaient de diminuer les effectifs
et les surnombres n'ont donc pas €té atteints. Par endroits, les effectifs sont rest€s constants

malgré I'utilisation des cessations anticipées d'activité.

Deux autres raisons expliquent le positionnement de l'entreprise depuis la fin de
l'année 1992. La premiére réside dans un processus de "démobilisation' des salariés
Agés, révélée par une enquéte sociale interne (1'enquéte "Vous et votre entreprise”).

La seconde renvoie au vieillissement démographique de la population des
agents : l'histoire dEDF-GDF (Cf. section V.1) et les embauches importantes observées
de 1974 a 1983 ont généré une structure par age qui renferme un vieillissement
démographique potentiel important. Dés lors, méme si d'autres cessations anticipées de
l'activité étaient menées, le poids des salariés les plus 4gés contraindrait I'entreprise a gérer
autrement les parcours professionnels.

Ces deux raisons sont développées dans les sections qui suivent.

VI.1.2) La démobilisation des salariés 4gés d'EDF-GDF
au travers de l'enquéte "Vous et votre entreprise”.

L'enquéte "Vous et votre entreprise” a été réalisée en 1989 pour la premicre fois
auprés de 10 800 agents d'EDF et de GDF, soit un agent des deux entreprises sur quatorze.
Cette enquéte d'observation sociale interne initiée par la DPRS est composée de plusieurs
questions a choix fermé, qui passent en revue la plupart des dimensions de l'activité de
travail. Les objectifs de "Vous et votre entreprise" sont, entre autres, d'évaluer 1'écart entre
les espérances des agents et les situations réellement vécues et de construire un barometre
du climat social par l'introduction d'une périodicité. C'est ainsi qu'en 1990 et 1992 "Vous
et votre entreprise” a été reconduite, respectivement auprés de 8 400 et 19 500 agents372, et
a permis de comparer I'évolution de certains positionnements.

Notre intention n'est pas ici de discuter la méthodologie et la fiabilité de ce type

d'enquéte d'opinion373. Signalons seulement qu'il s'agit d'un questionnaire envoyé par la

372 Soit 1 agent sur 18 en 1990 et 1 sur 7,5 en 1992.

373 On peut se reporter pour cela a deux travaux qui s'appuient directement sur l'enquéte "Vous et
votre entreprise” :

- Véronique Beillan, La dimension culturelle de l'entreprise : acteurs et identité au travail -
Analyse de l'enquéte interne EDF-GDF, Mémoire de DEA, Paris V Sorbonne, Juin 1991, 93 p.

- Marc Uhalde et Renaud Sainsaulieu, Enquéte interne "Vous et votre entreprise” 1992 - Etude
sur l'exploitation sociologique du questionnaire, EDF/DER/GRETS, Note HN 52/93/070, 1993,
85 p.
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poste au domicile d'un échantillon d'agents, tirés au sort de facon aléatoire, et que les
questions suggerent soit des réponses binaires, soit des échelles de positionnement ou
d'agrément. Les taux de réponse ont ét€ de 52 % en 1989, de 59 % en 1990 et de 54 % en
1992. En fonction des taux de réponse par collége et direction, les fréquences sont
naturellement corrigées de telle sorte que la répartition initiale de 1'ensemble des agents
EDF et GDF pour ces variables soit retrouvée. Compte tenu des taux de féponse et de la
taille de I'échantillon, cette investigation peut étre considérée comme trés satisfaisante du
point de vue de la représentation statistique des opinions qu'il est possible de recueillir par
le biais d'un tel dispositif.

VI.1.2.1) L'étude de l'ancienneté au travers de l'enquéte "Vous et votre
entreprise”.

Les analyses réalisées a la Direction des Etudes et Recherches d'EDF (DER) sur
I'enquéte "Vous et votre entreprise” ont montré l'influence de quelques variables
- supposées explicatives - sur les réponses des agents. La méthodologie utilisée repose sur
l'application du modéle Logit, qui permet de raisonner "toutes choses égales par ailleurs”
(et donc d'éviter les effets de structure)374.

Des opinions parfois différentes pour les agents les plus anciens.

L'enquéte de 1989 révéle que l'appartenance a une direction est une variable
généralement peu explicative37>. A linverse le collége, en tout premier lieu, et
I'ancienneté, sont des variables plus discriminantes.

Si on accepte l'équivalence entre le fait d'étre ancien et le fait d'étre 4gé, on est
alors en mesure de confirmer grice a l'enquéte que les salariés 4gés aspirent a voir leurs
mérites reconnus et a bénéficier de la sécurité de I'emploi (ancienneté supérieure a 20
années). Les salari€s les plus 4gés (plus de 30 années d'ancienneté) aspirent également,
toutes choses €gales par ailleurs, a avoir des horaires souples et de bonnes relations au sein
de leur équipe. A l'inverse, ils sont moins portés que les plus jeunes & réclamer des
avancements et ne désirent pas se perfectionner. A premiére vue, sur ces quelques items,
ces analyses accréditent la thése d'un effet "fin de carriére". Sur d'autres items, il faut
s'empresser de dire que l'ancienneté ne détermine pas la nature des réponses, et il faut

374 De son c6té, I'analyse de la variance donne des résultats assez décevants, ce qui montre qu'il
est vain de tenter d'expliquer les comportements de fagon mécanique par I'intermédiaire de
quelques variables.

375 Jean Vidal, Propositions méthodologiques d'analyse des résultats de l'enquéte interne "Vous
et votre entreprise”, EDF/DER/GRETS, Note HN 52-90027, 1990, 13 p.
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également rappeler qu'un effet "fin de carriere" peut masquer un effet "génération” ou un
effet "période"376. Signalons d'autre part que sur les items évoqués, le positionnement des

salariés 4gés est comparable a celui des agents d'exécution.

L'insatisfaction des salariés les plus dgés.

Sur la base de l'analyse logistique, le traitement plus large des questions de
I'enquéte de 1990 a confirmé que l'ancienneté pouvait étre une variable discriminante,
bien que celle-ci vienne apres le collége et l'appartenance & une direction (pour l'enquéte
1990)377. Sur certaines questions, lorsque I'ancienneté croit, les salariés ont tendance a se
démarquer de leurs cadets. C'est le cas des questions se rapportant a 1'avenir professionnel,
a la carmriére et aux -caractéristiques du "service public". Quand l'ancienneté est
discriminante, elle oppose nettement les plus anciens (totalisant au moins 25 années

d'ancienneté) et les plus "récents" des agents (moins de 5 années).

L'enquéte "Vous et votre entreprise” de 1990 analysée par Béatrice Hammer378
permet de pointer quelques résultats concernant les agents les plus anciens. Parmi les
éléments positifs concernant le rapport au travail, ces derniers sont plus enclins a
considérer :

a - qu'ils utilisent pleinement leurs connaissances et aptitudes dans leur travail actuel,

b - que leur travail mobilise pleinement leurs capacités,

¢ - que lorsqu'ils parlent d'EDF-GDF a des gens qui n'y travaillent pas, ils le font dans
des termes plutot positifs.

A l'inverse, certains éléments montrent que le rapport au travail des salariés les
plus anciens n'est pas satisfaisant. Ils sont plus enclins & considérer :

d - qu'ils n'ont pas actuellement de bonnes possibilités d'avancement ou de promotion,

e - qu'ils ne voient pas leurs mérites reconnus dans leur travail actuel,

f - de fagon pessimiste leur avenir professionnel.

D'autres éléments sont neutres par rapport au travail au travail, mais intéressants a
considérer. Les salari€s les plus anciens pensent volontiers :

g - qu'avoir la possibilité de se perfectionner n'est pas important,

h - que le "service public”, c'est "l'obligation d'assurer la continuité de la fourniture

d'énergie” et "l'obligation d'agir dans l'intérét général de la France."

376 Ou un effet "age", que nous avons volontairement écarté dans cette thése parce qu'il est
rarement directement porteur de sens. Cf. Chapitre IV.

377 Béatrice Hammer, Analyse logistique de l'enquéte "Vous et votre entreprise” 1990,
EDF/DER/GRETS, Note HN 52-5-91-043, 1991, 108 p.

378 Béatrice Hammer, Analyse logistique de l'enquéte "Vous et votre entreprise” 1990, op. cit.



i - que la sécurité de l'emploi est un élément important de leur travail.

Généralement, les résultats d'un sondage auto-administré sont a considérer avec
prudence. On ne sait pas dans quelles conditions les gens répondent au questionnaire ; on
ignore leur perception de la démarche initiée. On peut aussi s'apercevoir que certains items
ne sont pas stables dans le temps. En 1989, les salariés ayant I'ancienneté la plus forte
étaient soucieux d'avoir de bonnes relations dans leur équipe de travail. En 1990, cette
position disparait au profit des agents les plus récemment recrutés. Comment interpréter
dans ce cas les réponses, malgré le recours a des analyses statistiques sophistiquées ?

I1 ressort néanmoins de l'enquéte "Vous et votre entreprise” de 1990 que les
salariés les plus 4gés (acceptons de nouveau l'équivalence entre I'dge et l'ancienneté)
constituent une population relativement insatisfaite de sa condition. Si 1'on tient compte en
effet des propositions a, b et ¢, qui montrent que ces individus s'investissent dans leur
activité de travail, on congoit que les appréciations qu'ils portent par l'intermédiaire des
propositions d et e (voire f) sont le signe qu'ils ne regoivent probablement pas de la part de
l'entreprise le retour qu'ils en attendent. Cette idée ne signifie toutefois pas que les salariés
4gés se jugent marginalisés dans leur entreprise. Pour preuve du contraire, ils sont plus
nombreux que les jeunes a penser, une fois éliminés les effets liés au collége et 4 la
direction, qu'ils ont la possibilité de participer a la définition des orientations de leur unité
ou de leur service37.

Le lien entre les résultats de l'enquéte "Vous et votre entreprise’ et la fin
des "mesures ponctuelles de dégagements des effectifs".

L'enquéte de 1992 est venue confirmer et accentuer les signes d'insatisfaction qui

1"A

se dégageaient de la population des salariés "adgés" de l'entreprise en 1990 : plus
d'inquiétude et plus de pessimisme semblaient la caractériser deux années plus tard, alors
que les dispositifs de départs anticipés auraient pu, par un effet de sélection, diminuer la
proportion de salariés "agés" en retrait.

Ces constats ont coincidé avec I'annonce par la DPRS que l'entreprise allait rendre
exceptionnels les départs anticipés en inactivité. Evidemment, il n'y a aucune raison de
relier les deux éléments par une relation causale. Rien dans 1'enquéte interne d'EDF-GDF
ne permet d'affirmer que les salariés les plus dgés étaient démobilisés du fait de ['existence
de préretraite. Néanmoins, le probléme pour la DPRS, tel qu'il était identifié, était de
résoudre le paradoxe naissant: d'un c6té, la Direction du Personnel affirmait qu'elle

limiterait désormais au maximum les départs anticipés; de l'autre c6té, elle prenait

379 Bien qu'une majorité pense qu'ils n'ont pas suffisamment la possibilité de le faire. Mais la
proportion de jeunes a le penser est supérieure.
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conscience que le rapport au travail des é€lectriciens et gaziers 4gés n'était sans doute pas

trés satisfaisant.

VI.1.2.2) La Direction du Personnel et la question des salariés agés.

Clest en 1992 que le service "Emploi et Développement des Ressources Humaines"
(EDRH) de la Direction du Personnel a débuté une réflexion intitulée "La gestion des
compétences des agents en fin de carriére”. A l'origine du projet mis en place par la DPRS,
le Directeur Général de I'époque avait demandé a la Direction du Personnel d'étudier la
situation des cadres supérieurs proches de leur départ en inactivité. Celui-ci pensait avoir

"na

identifié parmi ses collaborateurs "dgés" des signes de démobilisation.

La DPRS avait alors élargi cette demande a un contexte plus général, en
considérant l'évolution démographique de la population francaise et celle des agents
d'EDF-GDF. Le financement des retraites dans les IEG était sous-jacent au projet, méme
s'tl n'était pas mentionné directement, les responsables du service EDRH faisant remarquer
que les mises a la retraite anticipées n'étaient pas compatibles sur le long terme avec le

financement des pensions.

L'objectif annoncé de l'initiative de la DPRS était de mieux comprendre la
démobilisation des salariés les plus 4gés et de développer des actions qui permettent de
mieux gérer les compétences des agents en fin de carriére, dans la continuité de la
politique sociale déja entreprise 8 EDF-GDF (gestion prévisionnelle des emplois, PPP...).
L'idée du responsable du projet était d'entreprendre une phase exploratoire conduisant a
moyen terme & des actions plus systématiques dans toutes les directions de l'entreprise.
C'est grdce a ce cadre que nous avons réalisé une partie de nos investigations sur le

terrain.

Le projet que l'entreprise a initié & cette époque était proche des préoccupations qui

"na

peuvent étre évoquées au niveau national quand il est question des salariés "dgés". Un des

coordinateurs du projet écrit dans le journal de la DPRS " Plein Champ " :
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Mieux gérer les "fins de carriéres".

Véritable probléme de société, la gestion des fins de carriére prend, dans nos
entreprises, une dimension particuliére. Avec l'emploi garanti a vie - considéré comme
un atout pour la valorisation des ressources humaines -, une gestion efficace des
compétences est un fondement essentiel de la compétitivité. Et, en la matiére, chaque
étape de la vie professionnelle compte ! Plusieurs réponses appellent des réponses.

- Peut-on admettre qu'une démobilisation des agents (constatée dans de nombreuses
enquétes comme " Vous et votre entreprise "), parfois effective plusieurs années avant la
retraite, ne se mette a gagner les classes d'dge qui les suivent ?

- Peut-on ignorer les pertes de compétences occasionnées par certains départs mal
préparés ?

- Peut-on penser, plus ou moins implicitement que les plus de 50 ans sont inaptes au
travail, alors que l'espérance de vie augmente et qu'ils sont biologiquement de plus en
plus jeunes ?

Un groupe de projet interdisciplinaire de la DPRS auquel seront prochainement
associées les directions vient d'étre mis en place. Il a pour mission d'approfondir les
éléments de diagnostic, de mieux faire apparaitre la diversité des situations et de
trouver des réponses adaptées a chaque cas afin de mieux gérer les compétences des
agents a l'approche de leur fin de carriére.

Cet article permet de relever que la Direction du Personnel part du principe qu'il
existe un probléme des fins de carriere a EDF-GDF et que ce probléme réside dans une
mauvaise gestion des compétences, ou qu'il trouvera sa solution dans cette approche.
L'auteur sous-entend par ailleurs qu'il a pu exister un gachis de compétences dans le passé
mais que celui-ci est circonscrit & la population salariée la plus dgée. La suite de ce travail

montrera que cette analyse du probléme est partielle et insuffisante.



VI1.2) Le vieillissement démographique a EDF-GDF.,

A EDF et GDF, la question des fins de carriere peut &tre associée a la
problématique plus générale du vieillissement démographique en entreprise. La garantie
de I'emploi accordée au personnel est en effet un élément qui permet d'affirmer que les
deux entreprises vont subir le contrecoup des embauches massives opérées entre 1974 et
1983 et leur tarissement depuis. Cette section va expliquer les mécanismes qui conduisent
inévitablement EDF et GDF a connaitre un vieillissement démographique de leur main-

d'ccuvre.

VI1.2.1) Evolution de la structure par adge jusqu'a
aujourd'hui.

Puisqu'il n'y a pas de licenciement a EDF et a GDF, on a vu que les seules
possibilités offertes dans ces entreprises, pour réduire les effectifs, consistent a placer le
personnel plus t6t que prévu en inactivité¢ ou a freiner I'embauche. Cela revient a agir sur
I'intensité des entrées et des sorties. Pour mettre en évidence le vieillissement
démographique potentiel du personnel EDF et GDF, il convient par conséquent de préciser
comment ces flux ont évolué dans le passé. On comprendra de cette fagon comment la
structure par 4ge du personnel EDF-GDF, observée en 1993, s'est transformée durant les
quinze derniéres années.

VI1.2.1.1) Flux d'entrée et de sortie a EDF-GDF.

L'analyse des flux d'entrée et de sortie montre un changement de politique dans le
courant de I'année 1984, avec le début de la diminution des recrutements (voir tableau VI.2
ci-dessous). Cette orientation vient s'opposer a la forte période d'embauche qui avait
débuté vers 1974 et atteint son apogée entre 1980 et 1983 (Cf. section V.2). Alors qu'en
moyenne, on enregistre plus de 10 000 arrivées par an entre 1980 et 1983, ce nombre est
divisé par plus de deux sur la période qui s'étend de 1984 a nos jours.

A partir de 1986, l'effectif global des deux entreprises commence & diminuer
annuellement de quelques centaines d'agents statutaires les premiéres années et, entre 1988
et 1993, il décroit en moyenne de 1 300 agents par an. Le record est atteint en 1990, avec
un solde net de -2 642 agents sur l'année du fait de la combinaison entre les faibles
embauches et les départs anticipés en inactivité (soit un taux de variation annuel d'effectif
de -1,8 %).
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Le tableau VI.2 précise pour la décennie quatre-vingt le volume des flux d'entrée et
de sortie380,

Tableau V1.2 : Entrées et sorties entre 1980 et 1993.

Effectif -~--ENTREES--—-- | = e SORTIES------ TVA
Années {moyen (1)| Total (2) | Recrut. | TBE TBR Total TBS ™I {(TBE-TBS)
(3) 2/1) 3/1) 4) 4/1)

1980 134338 7787 5.8% 5405 4,0% 3,1% 1.8%
1981 139600 10456 7918 7.5% 5,7% 5567 4,0% 3.2% 3,5%
1982 145389 14382 13402 | 9,9% 9,2% 5834 4,0% 3.3% 5,9%
1983 151857 8442 7618 5,6% 5,0% 5467 3,6% 2.8% 2,0%
1684 152846 5787 4825 3,8% 3,2% 5557 3,6% 2,7% 0,2%
1985 152854 5336 4440 3,5% 2,9% 5612 3,7% 2,.9% -0,.2%
1986 152553 5002 4070 3,3% 2,7% 5387 3.5% 2,9% -0,3%
1987 152031 4616 3579 3,0% 2,4% 5247 3,5% 2.9% -0,4%
1988 151280 4037 3223 2,7% 2,1% 4997 3.3% 2,7% -0,6%
1989 150053 3800 2977 2,5% 2,0% 5265 3,5% 2,9% -1,0%
1990 147755 4289 3427 2,9% 2,3% 6931 4,7% 3,9% -1,8%
1991 146052 4443 3525 3,0% 2,4% 5528 3,8% 3,0% -0,7%
1992 145016 4427 3311 3,1% 2,3% 5870 4,0% 3,5% -1,0%
1993 144065 3015 2158 2,1% 1,5% 3473 2,4% 1,8% -0,3%

Sources : Service Moyen et Etudes de Gestion (DSEE) de la DPRS et Service IVD de la DAG.

Légende :

- TBE : Taux Brut d'Entrée (incluant notamment nouvelles embauches et réintégrations)
- TBR : Taux Brut de Recrutement (seules les nouvelles embauches sont considérées)

- TBS : Taux Brut de Sortie

- TMI : Taux de Mise en Inactivité (Cf. tableau VI.1)

- TVA : Taux de Variation Annuelle d'effectif.

Les tableaux VI.1 et VI.2 permettent de compléter ce qui a été dit précédemment
concernant la finalité des cessations anticipées de l'activité. On voit que les embauches
exceptionnelles du début des années quatre-vingt coincident avec des départs anticipés en
inactivit¢ non négligeables8l. Indépendamment de la politique de l'emploi du
gouvernement socialiste de I'époque, ce constat montre que les départs anticipés des agents
les plus 4gés ne peuvent pas se justifier seulement par I'existence de sureffectifs. Cette
opération a pour finalité de faciliter la transformation de la structure des qualifications du
personnel.

380 Les données du tableau concernent les effectifs EDF et GDF. Ils sont fortement influencés par
le poids des "électriciens"”, majoritaires dans ['effectif global. Rappelons que les "gaziers" ont vu
leur poids diminuer progressivement au sein des effectifs EDF-GDF. lls représentaient 33 % de
I'effectif global en 1950, 22 % en 1970, et ne sont plus que 18 % actuellement.

A GDF, les effectifs (en valeur absolue) ont diminué jusqu'en 1971. Ensuite, ils ont crli jusqu'en
1982 mais moins rapidement qu'a EDF. Depuis les deux entreprises réduisent leur personnel mais
la décroissance est plus accentuée a GDF.

381 par exemple, 1 399 en 1982 (I'année o les recrutements sont les plus importants), soit 29,4 %
de I'ensemble des mises en inactivité. Cf. tableau VI.1.
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La gestion des embauches et des départs anticipés entre 1990 et 1992 répond aussi
partiellement a cette logique (d'ou les auto-critiques formulées par la DPRS, mentionnées
ci-dessus). Les embauches augmentent sensiblement au cours de ces années alors que les
cessations anticipées de l'activité sont a leur maximum. D'une fagon générale, la
préférence accordée aux jeunes et a leurs qualifications démontre qu'il n'y a pas

d'opposition systématique entre flexibilité externe et flexibilité interne de la main-d'ceuvre.

La baisse du recrutement va accentuer le vieillissement démographique.

A partir du tableau V1.2, on peut comparer l'évolution du taux brut de recrutement
(TBR) et du taux de mise en inactivité (TMI). Le graphique VI.1 atteste que la valeur du
second indicateur (tout du moins jusqu'en 1989) est relativement stable, tandis que la

tendance du premier est orientée a la baisse.

Graphique VI.1 : Evolution du taux brut de recrutement (IBR) et du taux

brut de mise en inactivité (TMI) entre 1981 et 1993.
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Source : EDF-GDF, Statistiques du personnel, 1981 a 1993

La représentation graphique montre que les recrutements sont inférieurs aux mises
en inactivité depuis 1986. Renforcées par le déséquilibre entre les "autres sorties” et les

"autres arrivées" (les premiéres étant supérieures aux secondes depuis 1982)382 ces

382 L'effectif des "autres sorties" correspond a la différence entre le nombre de sorties et le
nombre de mises en inactivité. L'effectif des "autres arrivées” (ou "autres entrées") correspond a
la différence entre le nombre d'entrées et le nombre d'embauches.

Les "autres sorties" se composent des démissions et révocations, des congés sans solde, des
détachements, des mutations hors EDF-GDF, des départs au service militaire, des "divers". Les
"autres entrées” sont formées par les intégrations et réintégrations, les mutations en provenance
hors EDF et GDF, les retours du service militaire, les "divers".
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évolutions entrainent la baisse des effectifs. A EDF-GDF, ce sont donc les freins exercés a
I'embauche qui ont conditionné en premier lieu les réductions d'effectifs sur la décennie.
Aussi, le vieillissement qui se profile sera pour partie un vieillissement démographique
"par le bas".

Le graphique VI.1 permet néanmoins de visualiser l'impact des dégagements
exceptionnels d'effectifs (surtout en 1990 et 1992), ainsi que le changement de politique
d’EDF-GDF vis-a-vis des départs anticipés : en 1993, le taux de mise en inactivité diminue
de moitié par rapport a 1992 (effet politique). En raison des cessations anticipées
pratiquées avant 1993, cette baisse résulte aussi grandement du déficit relatif de

"retraitables” (effet de structure démographique).

En définitive, c'est donc bien depuis 1984 que la gestion des recrutements se
transforme a EDF-GDF. Le flux d'entrée est moins soutenu et il ne compense plus les
départs en inactivité, qui, parallélement, ont connu une hausse relative en 1990 et 1992.
Ces évolutions quantitatives entrainent les changements qualitatifs mis en évidence dans la
section V.2.2.

VI.2.1.2) Structures par dge a EDF-GDF.

En conservant a l'esprit I'€volution des mouvements d'entrée et de sortie des
entreprises, il est aisé d'en distinguer les conséquences sur les structures par dge. Deux
périodes doivent étre distinguées :

- au début des années quatre-vingt, lorsque les embauches sont importantes et la
logique des départs anticipés enclenchée. La structure par age a tendance a rajeunir.

- aprés 1985, lorsque les recrutements sont en forte diminution malgré le maintien
des départs (anticipés) en inactivité. La structure par 4ge a tendance a vieillir, dans une

proportion a préciser.

La fég:on la plus simple (mais également la plus rustique) de résumer une structure
par 4ge consiste & proposer un indicateur statistique de tendance centrale (la moyenne
arithmétique ou la médiane). En travaillant sur des populations fortement affectées par des
flux d'entrée et de sortie, on peut a priori avoir une idée des tendances, mais on risque de
se méprendre. Pour comprendre plus en détail les mécanismes de déformation des
structures, il faut regarder dans un second temps les répartitions des individus par groupe
d'age.
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L'augmentation de l'dge moyen du personnel depuis 1984.

Ci-dessous, la représentation graphique permet d'entrevoir le rdle joué par les
embauches a partir du milieu des années soixante-dix, et plus encore de 1979 a 1983. Sur
cette période, I'dge moyen diminue assez rapidement dans les trois colléges.

L'augmentation & partir de 1984 répond a un schéma moins uniforme : ce sont
d'abord les agents d'exécution, puis les agents de maitrise qui voient leur 4ge moyen
augmenter. Quant aux cadres, on constate une relative stabilité autour de 42 ans. Ce
phénomene est la conséquence de la diminution des recrutements de catégorie inférieure
au profit de I'augmentation relative des embauches dans le collége cadre.

Graphique VI.2 : Age moyen du personnel statutaire EDF et GDF.
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Source : DSEE/MEG/DPRS.

Les résultats du graphique V1.2 témoignent de 1'hétérogénéité des sous-populations
collégiales. En assimilant le personnel EDF-GDF a une seule entité¢, on masque des
réalités trés différentes d'un college a l'autre.

Il existe des différences similaires entre les directions de l'entreprise, lesquelles
sont fonction de leur histoire (de la fonction qu'elles remplissent dans l'organisation). Fin
1993, la moyenne d'dge est la plus élevée dans les services centraux et les services
fonctionnels, ou elle atteint ou dépasse 41 ans. De méme, la direction de 'Equipement, ou
les cadres sont fortement représentés, se place en téte des directions opérationnelles ou
I'4ge moyen est élevé (41,3 ans). La baisse des activités de cette direction depuis 1985 a
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généré le vieillissement démographique le plus accentué de toutes les directions de

l'entreprise.

Le tableau VI.3 fournit les valeurs de I'dge moyen a cinq dates, ainsi que les écarts
absolus entre ces dates (colonnes "ombrées" du tableau)383. Dans presque toutes les sous-
populations identifiées, on percoit la diminution de cet indicateur entre 1981 et 1983, sa
relative stabilité entre 1984 et 1985 et son augmentation apres 1985.

Tableau VI3 : Age moyen du personnel EDF-GDF par direction et par

collége.

12/81 | 12/83 12/89 12/93
Exécution 34,1 33,2 35,2 36,7
Maitrise 39,3 38,6 39,5 40,4
Cadres 43,2 42,1 423 423
Ensemble EDF-GDF 37,7 36,9 384 39,5
Services centraux 393 38,7 40,5 414
Prod. et Transp EDF 35,5 34,5 36,8 384
Equipement 373 36,7 39,9 41.3
Etudes & recherches 38,8 37,7 39,3 39,2
EDF-GDF Services 38,3 37,6 38,9 40,0
Org. fonctionnels 39,1 38,3 399 41,0
Prod. et Transp GDF 38,5 37,3 37,6 38,0
Energie tech. nouvelles 36,5 35,6 36,9 37.4

Source : DSEE/MEG/DPRS.

En 1993, les directions dans lesquelles l'dge moyen du personnel est
momentanément le plus bas sont les directions du transport, que ce soit 8 EDF ou a GDF.
Une fois encore, la nature des activités de ces directions explique que leur vieillissement
démographique ait été retardé de quelques années, puisque le déclin du recrutement a la
DEPT et 8 GDF Production-Transport a aussi été plus tardif.

Un vieillissement démographique '"par le bas" mais aussi un effet
structurel...

Au regard de I'dge moyen du personnel, le vieillissement qui semble débuter apres
1983 est a nuancer. En effet, la politique d'EDF et de GDF qui se résume a limiter les
entrées implique, dans un premier temps, le resserrement de la distribution sur les classes

d'age intermédiaires, plutét que 'augmentation de la proportion des salariés de plus de 45

383 Les dates ont été choisies de telle sorte qu'elles puissent, au mieux, rendre compte de ces
évolutions.
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ans. C'est le vieillissement démographique "par le bas” (dont on vient de parler) qui

débute a cette époque et qui se poursuit aujourd'hui encore.

Apres 1985, un second mécanisme se met en place. On commence & visualiser le
déplacement de quelques années de la répartition par age des salariés (déplacement vers la
droite sur le graphique VI.3 ci-dessous). Ce mouvement est inhérent au vieillissement
chronologique de tous les agents qui composent le personnel EDF-GDF, dans la mesure
ou le flux de renouvellement de la population est insuffisant. Il s'agit d'un effet structurel,
causé par les embauches massives antérieures a 1984. Cette composante du vieillissement
démographique est potentiellement la plus importante des deux. Elle explique par exemple
le fait que les cessations anticipées de 'activité pratiquées entre 1989 et 1993 n'aient guére

freiné I'augmentation de 1'dge moyen du personnel.

Le tableau V1.4 rend compte de ces mécanismes et permet d'aborder la notion de
"pyramide des 4ges". Apres avoir constaté les situations variées d'un collége et d'une
direction a l'autre, la répartition des effectifs par groupes d'4dge quinquennaux montre

I'évolution des déformations de structure d'une date repére a l'autre.

Tableau V1.4 : Pyramides des ages du personnel EDF-GDF a quatre dates.

avril déc. déc. déc.
age 1976 % 1982 % 1989 % 1993 %
-de20 497 0,40 616 0,40 208 0,14 24 0,02
[20;25] 10805 8,62 16975 11,16 4850 3,24 3362 2,34
[25;30] 18734 14,94 29697 19,52 22548 15,09 13388 9,31

[30;35] 18505 14,76 26320 17,30 32952 22,05 28218 19,62
[35;40f 16184 12,90 22731 14,94 28331 18,96 32845 22,84

[40:45] 17701 14,11 17037 11,20 24103 16,13 27129 18,86
[45;50f 19336 15,42 17113 11,25 17160 11,48 22469 15,62
[50;55[ 18053 14,40 17374 11,42 15465 10,35 13291 9,24
[55;60[ 5391 4,30 4166 2,74 3679 2,46 3010 2,09
[60;65[ 202 0,16 87 0,06 167 0,11 99 0,07
[65;70] 1 0,00 2 0,00 1 0,00 1 0,00
total 125409 100,00 152118 100,00 149464 100,00 143836 100,00
Résumé..

-de 35 48541 38,71 73608 48,39 60558 40,52 44992 31,28
[35;50f 53221 42,44 56881 37.39 69594 46,56 82443 57,32
50et+ 23647 18,86 21629 14,22 19312 12,92 16401 11,40

Source : DSEE/MEG/DPRS.

La synthése en données quinquennales confirme le rajeunissement entre 1976 et
1982 qui se répercute jusqu'a la classe 35-40 ans ; les effectifs et la représentativité des
classes d'age supérieures sont par contre en diminution sur la période. A l'inverse, en 1989

et en 1993, les classes d'4ge jeunes de 1982 sont moins représentées : la baisse du



recrutement diminue le poids des moins de 30 ans, alors que les [35;50[ ans sont en

augmentation absolue et relative.

Graphique VL3 : Evolution de la pyramide des dges des agents statutaires

EDF et GDF en 1976, 1982 et 1989 (tous sexes confondus).
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Source : DSEE/MEG/DPRS.

En définitive, les analyses sur I'dge moyen et I'évolution du poids des salariés de 35

ans et plus depuis 1985 montrent que le vieillissement démographique amorcé va se

poursuivre avec intensité. Ce constat illustre parfaitement ce que Louis Henry écrivait il y

a plus de trente ans dans ses travaux démographiques sur les populations salariées, & savoir

quune pyramide des &ges non homogeéne entraine a plus

ou moins long terme des

problémes d'effectifs et de structure384. La réduction des embauches et l'existence des

départs anticipés provoquent une augmentation du poids des

classes d'age intermédiaires,

qui vieillissent a leur tour, transformant le personnel de l'entreprise en une "armée" de

quadragénaires puis de quinquagénaires, et laissant derriére elle une sous-représentation de
salariés plus jeunes (hypothése "H" de J.M. Smith - Cf. Chapitre III).

384 Louis Henry, Pyramides, statuts et carriéres. Population, 3, Paris, INED, 1971. et Population,

4-5,1972.
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Graphique V1.4 : Pyramide des ages des agents statutaires EDF et GDF selon
le sexe au 31/12/1993.

Hommes é;ﬁ Femmes

M

-

N
w
R R R R R e R R R SRR RN RS NN NN T

(6000) (5000) (4000) 3 000) (20.00) (1000) 0 1060 2000

Source : DSEE/MEG/DPRS.



VI1.2.2) Le devenir de la structure par &ge d'EDF-GDF.

On vient de montrer que la population des agents EDF-GDF était en train de
connaitre un vieillissement démographique, résultant de la diminution de l'intensité du
recrutement et d'une structure par age trés hétérogene. Des deux composantes, la seconde
est la plus inerte. En effet, si EDF et GDF décidaient de recruter davantage, elles
supprimeraient la premiére composante. Il serait par contre beaucoup plus difficile de
supprimer l'effet de structure. En fait, si les entreprises souhaitaient rendre moins
hétérogéne leur structure par age, il leur faudrait recruter de fagon massive des personnes
dgées de moins de 35 ans et de plus de 48 ans. La premicere possibilité est concevable, la
seconde peu réaliste.

En tout état de cause, EDF et GDF ont réalisé des travaux internes cherchant a
décrire 1'évolution des structures par 4ge des €lectriciens et gaziers. Il n'est pas fréquent de
disposer de ce type de travaux. Aussi peut-on y déceler une préoccupation a 'égard du
vieillissement démographique et de ses conséquences financi¢res sur les pensions,
inquiétude justifiée par la garantie de l'emploi dont le personnel jouit et par les
caractéristiques du régime de retraite en vigueur déja mentionnées.

Comme pour les projections de populations nationales, celles réalisées par EDF-
GDF prennent appui sur les lois de départ que 1'on peut construire a partir de I'observation
rétrospective des sorties de I'entreprise. Ces lois de départ, fonction de I'dge et du collége,
sont comparables aux quotients de mortalité du démographe. Les entrées dans l'entreprise
(les naissances dans le cadre des projections nationales) sont quant a elles déduites de cible
d'emplois que se fixent les entreprises en fonction des gains de productivité qu'elles
escomptent et de 'activité économique qu'elles prévoient. La connaissance du passé est
également nécessaire afin de proposer des quotients de passage inter-colléges.

Cependant, la qualité des prévisions dépend directement de la pertinence des
hypothéses qui seront formulées et de leur terme. Les hypothéses sur les départs et les
passages inter-colléges sont d'autant plus fiables que les observations passées sont
effectuées sur des années "normales”, sans mise en place de politique interventionniste a

I'initiative des directions.

Les graphiques de la page suivante ont été réalisés a partir d'un scénario médian
concernant les emplois. Il prévoit une baisse des effectifs de I'entreprise jusqu'en 'an 2000,
avec une cible a 135 700 emplois. Puis des augmentations relatives d'emplois sont congues
de la sorte : + 0,24 % l'an entre 2001 et 2005, + 0,27 % I'an entre 2006 et 2010, + 0,33 %
l'an entre 2011 et 2015, + 0,35 % l'an entre 2016 et 2020, +0,51 % l'an entre 2021 et 2025.
On aurait de la sorte 147 700 emplois en 2025. 11 est évident ici que plus le terme de cette
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projection est éloigné, plus les résultats sont a considérer avec réserve. Ils renseignent
cependant sur I'évolution probable de la structure par 4ge des agents EDF et GDF.

Graphiques VLS : Evolution simulée de la pyramide des ages des agents EDF-
GDF.

SCENARIO MEDIAN : pyramide des ages 1990-2010
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La projection montre le déplacement des effectifs issus des générations nées dans
les années cinquante, sur-représentés actuellement dans les classes d'dge 33-43 ans. En
fonction des hypotheses retenues, la proportion des agents de plus de 40 ans sera
maximale vers 2003, avec prés de 60 % des agents appartenant a ces tranches d'age. L'dge
moyen du personnel (tous colléges confondus) atteindra alors sa valeur maximale aux
alentours de 42 ans.

Ensuite la structure par 4ge aura tendance a rajeunir, du fait de la reprise du
recrutement et des premiers départs des classes d'dge sur-représentées. Cependant le poids
des plus de 50 ans augmentera jusqu'en 2011, pour représenter plus de 20 % de I'ensemble
du personnel.

Les départs a la retraite les plus nombreux sont prévisibles entre 2010 et 2015.
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VI1.3) Quelques caractéristiques des agents EDF-
GDF situés a 10 ans ou moins du départ a la retraite.

Pour dépasser les aspects purement quantitatifs qui montrent l'importance relative
des salariés de plus de 45 ans ou de plus de 50 ans, cette section présente quelques
caractéristiques de la population salariée d' EDF-GDF se trouvant a moins de dix années de
la retraite383. Dans presque tous les cas, il s'agit par conséquent des salariés les plus agés
des IEG.

Dans ce qui suit, pour soulager la lecture, on parlera des "agents a R-10" pour

désigner les "agents qui se trouvent a 10 années ou moins de leur départ en inactivité."

Leur représentation.

Le poids des "agents a R-10" est directement influencé par le vieillissement
démographique de la population salariée. Actuellement, il y a 1 agent d'"EDF-GDF sur 5
dans cette situation, ils seront 1 sur 3 dans dix années. Les "agents a R-10" sont
davantage représentés a la Direction des Etudes et Recherches (24 % des agents de la
direction), 8 EDF-GDF Services (21 %) et dans les directions fonctionnelles (21 %)386. Par
contre, c'est a EDF Production-Transport (DEPT) que cette part est la plus faible (15 %).
Enfin, compte tenu de la nature de ses emplois et de son importance quantitative, la
direction EDF-GDF Services (DEGS) concentre 87 % des agents d'exécution a 10 ans ou

moins du départ en inactivité.

Une formation de base faible, mais une promotion sociale importante.

Quel que soit leur college actuel (cadre, maitrise ou exécution), les "agents a R-
10" ont été recrutés a 88 % dans le collége exécution. C'est donc une population peu
dotée en capital scolaire, entrée jeune dans les deux entreprises, qui se distingue du niveau
scolaire moyen des agents recrutés a EDF ou GDF depuis moins de dix années. Quarante
et un pour cent des "agents a R-10" n'ont aucun diplome, contre 20 % chez ceux qui se

trouvent a plus de dix années de I'inactivité.

385 On s'inspire principalement pour ce faire des données chiffrées d'une étude
sociodémographique réalisée par la Direction du Personnel de I'entreprise en septembre 1992.

386 Les agents des directions opérationnelles totalisent généralement du service actif. Aussi, une
proportion identique "d'agents @ R-10" a EDF-GDF Services et dans les directions fonctionnelles
n'a pas la méme implication du point de vue de la structure par 4ge. Les premiers sont dgés de 45
4 55 ans, les seconds de 50 a 60 ans.
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Cependant, 23 % des "agents a R-10" embauchés dans le collége exécution se
trouvaient en 1992 dans le collége cadre et 60 % dans le college maitrise. Ces valeurs
signalent que les agents ont bénéficié, pour la plupart, d'une promotion sociale leur
permettant de passer dans les colléges d'encadrement. Cette promotion étant de 98 % a la
direction Production-Transport Gaz (DPT-GAZ), de 91 % a la DEPT et de 72% a la
DEGS.

Au regard de I'évolution de leur carriére, beaucoup d'agents a R-10 peuvent étre
satisfaits, puisqu'ils ont connu des changements de collége. Par contre, la partie des agents
non promus (17 %), notamment parce qu'elle est minoritaire, constitue une population qui

pourrait s'avérer plus réservée quant a l'appréciation de son parcours professionnel.

Des agents majoritairement masculins.

Les "agents a R-10" sont d'abord des hommes, pour 87 % d'entre eux. Ce résultat
est cohérent avec le fait que la population entiére des IEG est avant tout masculine. De
plus, les femmes étaient faiblement représentées dans l'entreprise il y a 25 ans. En 1970, il
y avait 15,5 % d'agents féminins 8 EDF-GDF. Actuellement, les femmes ne sont qu'un peu
plus présentes dans les IEG, a raison de 19,8 % de I'ensemble des agents (cette proportion
plafonne et reste inférieure a la représentation des femmes dans le secteur industriel qui
s'est maintenue autour de 30 % depuis 25 ans). En décembre 1993, leur 4ge moyen est peu
différent de celui des hommes, a l'exception du collége cadre, ou les femmes sont plus

jeunes.

Des augmentations salariales satisfaisantes.

On sait que d'une fagon générale les évolutions de carriére ont tendance a plafonner
dans la seconde partie de la vie professionnelle. EDF-GDF échappe partiellement a cette
régle, puisque les augmentations de salaire (les avancements) des "agents a R-10",
appréciées a l'aide du "NR387", sont légérement supérieures a celles des autres agents. Le
constat est différent concernant les emplois ou les fonctions (les promotions): les
changements de "GF388" des agents de maitrise et des cadres situés a dix années ou moins

du départ en inactivité sont deux fois moins fréquents que ceux de leurs cadets.

387 Le "NR" est le "Niveau de Rémunération”. A chaque niveau de rémunération correspond un
salaire, déterminé a partir d'une formule qui inclut aussi l'ancienneté.

388 Le "GF" est le "Groupe Fonctionnel". A chaque fonction correspond un GF, et & chaque GF
sont associé des NR (voir note précédente).

Les changements de GF chez les agents d'exécution a "R-10" sont par contre identiques a ceux de
leurs cadets du méme collége.
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Une moindre participation a la formation continue.

Les "agents & R-10" participent peu a la formation continue. Prés de sept agents sur
dix (67 % d'entre eux) ont moins de 2,5 jours par an de formation. En moyenne, un agent
de la population étudiée bénéficie de 1,7 fois moins d'heures qu'un autre agent. Parmi tous
les "agents a R-10", ce sont les agents d'exécution qui restent le plus longtemps sans

participer a la formation continue.

Des "surnombres' plus importants.

A EDF-GDF, les agents qui ne sont pas affectés a un emploi dans l'organigramme
sont dits en "surnombre". S'ils venaient & quitter leur service, ces agents ne seraient pas
remplacés car leur participation au bon fonctionnement de l'unité n'est plus jugée
nécessaire par la direction. Cette position est d'autant plus fréquente que l'on est 4gé. 11 y
avait en 1992 environ 2000 agents en surnombre parmi les "agents a R-10", soit 7 %
d'entre eux. Les agents plus €loignés du départ a la retraite n'étaient, eux, que 1 % dans
cette situation.

Ce constat montre que le maintien dans l'emploi est plus difficile pour les
salariés les plus dgés, méme lorsque I'entreprise ne licencie pas. Lorsque les individus
ne sont plus utiles & l'organisation mais sont quand méme maintenus dans les effectifs, on

peut parler de "chdmage interne".

Le profil-type.

Pour résumer les principales caractéristiques des agents a dix ans ou moins du
départ en inactivité, on peut décrire un profil-type. Ce salari€ est un homme, il est entré a
EDF ou GDF jeune, dans le collége exécution, avec un niveau d'études initiales
relativement bas, et il se trouve actuellement dans le collége maitrise ou cadre. Le salarié
"agé" reste plus longtemps que ses cadets dans le méme emploi, mais son salaire ne subit
pas de discrimination. Il participe moins a la formation professionnelle continue que ses
collegues plus jeunes.

Ce profil-type résume la situation de 7 agents sur 10 se trouvant & moins de dix

années de la retraite.
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Conclusion

Les éléments présent€s dans ce chapitre permettent d'apprécier la pertinence d'une
étude relative aux salariés "4gés" dans les Industries Electriques et Gaziéres. Ces derniéres
années, l'entreprise a encouragé le départ en inactivité de ses agents a partir de 50 ans (50
ans pour les salariés ayant acquis 15 années de service actif, 55 ans pour ceux n'en
possédant pas), afin de diminuer les effectifs et de favoriser, autant que faire se peut, la
mobilité des agents et I'embauche de jeunes diplomés.

Dans le cadre des dispositifs mis en place pour 1'occasion, le nombre de départs a
été important : au cours des années 1990-1992, plus d'une sortie définitive de l'activité sur

deux a eu lieu de facon anticipée.

Le bilan dressé par la DPRS montre ex post que les cessations anticipées de
l'activité n'ont pas donné une enti¢re satisfaction. Si les dispositifs ont contribué a
supprimer des emplois (150 000 agents fin 1989, 144 000 fin 1993), la mobilité permettant
de redistribuer des personnes disponibles dans les divers services et directions des IEG ne
semble pas avoir fonctionné correctement. En contrepartie des cessations anticipées, les
chefs de service auraient essentiellement recruté des jeunes diplomés sur le marché
"externe" du travail (externe a l'entreprise), au lieu d'accueillir des agents disponibles en
provenance du marché "interne".

De plus, il semble qu'une partie des agents ayant bénéficié des dispositifs de

cessation anticipée ne soient pas ceux que les chefs de service auraient souhaité voir partir.

Au point de vue démographique, la gestion externalisée des salariés 4gés n'a pas eu
de conséquences favorables au rajeunissement. Avec les Directives du Personnel 37-47 et
37-48, le poids des plus de 50 ans a diminué, mais I'dge moyen des salariés de 'entreprise
a continué d'augmenter a cause de la faiblesse des recrutements. Ainsi la structure par age
du personnel a eu tendance a se resserrer sur les classes d'dge intermédiaires et, dans les
prochaines années, on observera un vieillissement démographique plus intense que ce qu'il

aurait ét¢ sans les départs anticipés.

Un bilan des cessations anticipées de l'activit¢ & EDF-GDF doit évoquer aussi la
question de l'implication du personnel, car I'absence de valorisation des fins de carriére
pourrait avoir des conséquences négatives sur la mobilisation du personnel. A l'aide de
I'enquéte interne "Vous et votre entreprise”, on a montré que le personnel le plus ancien
présente des caractéristiques qui pourraient distinguer son rapport au travail de celui de ses
cadets. On peut aussi supposer que des agents plus jeunes, constatant les difficultés que
rencontre l'entreprise a gérer les fins de carriére, s'interrogent sur leur devenir

professionnel.



La gestion difficile des derniéres années de la vie professionnelle.

La gestion des fins de carricre a EDF-GDF révéele en définitive deux aspects
antagonistes. Le premier concerne le probleme du sureffectif auquel cette entreprise est

confrontée (1), le second celui de la valorisation des parcours professionnels (2).

I - Le probléme des sureffectifs.

L'histoire économique et industrielle d'EDF-GDF relatée plus haut permet de
comprendre que dans un contexte de moindre investissement, de montée en charge des
moyens de production et de rationalisation, I'entreprise soit sujette & du chdmage interne.
Alors la garantie de 'emploi offerte aux agents s'avére handicapante pour l'entreprise et
elle ne peut espérer réduire ses effectifs de fagon conséquente que par le biais des mesures

d'age.

2- La valorisation des parcours professionnels.

Certaines caractéristiques des agents a 10 ans ou moins du départ en inactivité
montrent qUEDF-GDF gere différemment son personnel 4gé: on a constaté que ses
changements d'emploi étaient moins nombreux que pour les agents plus jeunes et
certainement moins nombreux que dans ses débuts de carriere. Chez les agents 4gés, on a
également relevé une moindre participation a la formation continue et surtout remarqué
qu'ils étaient, plus souvent que les autres salariés de l'entreprise, affectés en position de
surnombre (c'est-a-dire sans place dans l'organigramme).

Ces informations montrent que la gestion des derniéres années de la carriére dans
les IEG ne différe pas des considérations générales que 1'on a pu exposer précédemment,
en évoquant les entreprises marchandes en général. Cette analyse est cependant en
contradiction avec la gestion théorique de la main-d'ceuvre d'une entreprise qui garantit

I'emploi de ses agents.

Pour comprendre les contradictions qu'entretiennent ces deux aspects de la gestion
des salariés agés a EDF-GDF, on pourrait considérer que la présence des sureffectifs dans
l'entreprise (1) est en mesure d'expliquer une gestion discriminante des fins de carriére (2).
Mais cette hypothese est par trop simpliste, car elle est démentie par les observations qui
ont montré que méme dans les entreprises en bonne santé économique (et EDF-GDF en est
une) étaient mises en ceuvre des politiques visant & écourter les parcours professionnels.

Du coup, il convient de se demander si la relation entre les deux aspects ne doit pas
étre posée en sens inverse. En considérant que la gestion peu valorisante des fins de
carriére ne favorise pas l'adaptation et l'efficience des salariés les plus &gés, on

comprendrait que les personnes amenées a quitter l'entreprise soient choisies
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prioritairement parmi les salariés les plus agés, d'autant que ce raisonnement est légitimé
par les pratiques qui ont cours dans beaucoup d'entreprises ou par l'existence de dispositifs
institutionnels. Bien que placées sous le controle des pouvoirs publics, il est difficile pour
les IEG de se démarquer des pratiques d'entreprise qui ont fait des cessations anticipées de
l'activité un mode de gestion quasi normal de Ja main-d'ceuvre dans une période de

recherche de gains de productivité.

Demain, une autre gestion des fins de carriére.

Au regard des observations précédentes, il faut prendre acte des auto-critiques
formulées par les dirigeants dEDF-GDF a propos des cessations anticipées de 1'activité.
Puisque I'entreprise déclare vouloir inverser ses pratiques, elle montre d'abord qu'elle
mesure les limites des dispositifs qu'elle a mis en place par rapport aux objectifs attendus.
Mais surtout, elle annonce son projet de gérer autrement les fins de carriére, en les
replagant - du moins le suppose-t-on - dans une logique conforme a la garantie de I'emploi.
Cette approche sous-entend valorisation des parcours professionnels et remobilisation de
certains agents. Pour y parvenir, l'entreprise devrait avoir a redéfinir ses principes de
gestion, mais elle ne pourra le faire qu'en considérant les caractéristiques de son personnel,
et notamment de ses salarié€s les plus proches de I'inactivité.

C'est I'intérét de cette recherche pour EDF : recueillir des informations, analyser
des situations et proposer des interprétations lui permettant de mieux connaitre le
rapport au travail du personnel, ainsi que son évolution au cours du temps.

Les chapitres suivants vont rendre compte de ces intentions de recherche. Il s'agira,
dans une approche essentiellement qualitative, de connaitre les valeurs des salariés les plus
agés, d'étudier la représentation qu'ils ont de leurs parcours professionnels, de comprendre
le vécu de leur situation professionnelle actuelle, d'appréhender leurs projets
professionnels... On aura alors, dans le cadre théorique présenté dans le chapitre IV, des
éléments pour apprécier 1'évolution du rapport au travail des agents les plus 4gés ainsi que

]a perception qu'ils ont de la fin de carriere.
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CHAPITRE VIl

PRESENTATION
DE TROIS ENQUETES SOCIOLOGIQUES




Introduction

287

L'intérét porté par la Direction du Personnel et des Relations Sociales dEDF-GDF

(DPRS) a notre sujet d'étude a largement contribué a sa bonne réalisation. En effet, le
travail d'enquéte mené dans les Industries Electriques et Gaziéres de septembre 1992 a
octobre 1994 n'a pu se réaliser convenablement que grace a 'appui de la DPRS, en ce qui
concerne notamment le tirage des échantillons et notre introduction auprés des cadres
supérieurs de la deuxiéme enquéte (enquéte B).

Le souci de I'entreprise consistait, rappelons-le, & mieux comprendre le processus
de démobilisation qui semblait caractériser les "plus anciens" des salariés au travers de
'enquéte "Vous et votre entreprise”. Le notre s'inscrivait dans le cadre de la problématique
concernant le rapport au travail des salari€s les plus agés, développée dans les chapitres I &
IV. Par conséquent, en nous servant des entretiens réalisés avec I'appui de la DPRS, notre
intention €tait de mieux comprendre les mécanismes de différenciation du rapport au
travail au cours de la vie professionnelle et d'envisager les attitudes possibles des salariés

"dgés" a l'offre identitaire qui pourrait leur étre proposée a l'avenir.

Deux des trois enquétes réalisées 8 EDF-GDF (enquétes A et B) ont porté sur le
personnel situé a dix années ou moins du départ en inactivité : pour les agents ayant
totalisé plus de quinze années de service actif, c'est concrétement le rapport au travail de
salariés de plus de 45 ans qui a été étudié de cette maniére38® ; pour les autres agents,
'observation débute aprés qu'ils aient atteint 50 ans.

Compte tenu de ce qui a été écrit jusqu'ici, loin de nous l'idée de penser qu'il était
possible d'identifier une sous-population active, homogéne, a partir de l'un des deux
critéres de définition (étre & moins de dix ans de la retraite ou avoir plus de 45 ans ou plus
de 50 ans). Avoir retenu les dix derniéres années de la vie active pour I'observation est un
choix relativement arbitraire (facile a mémoriser) : I'idée était d'étudier un moment de la
vie professionnelle suffisamment long pour qu'il permette de dégager un éventuel effet
"fin de carriére” ou effet "génération". Sur cette base, on peut donc considérer que les deux
premiéres enquétes réalisées (enquéte A sur "les agents de la grille” et enquéte B sur "les
cadres supérieurs”) ont globalement porté, selon les cas, sur le dernier tiers de la vie

professionnelle ou sur le dernier quart.

La troisitme enquéte (enquéte C) concerme des salariés plus jeunes. La
caractéristique qu'ils partagent est de se trouver "au milieu de la vie professionnelle”, & mi-

parcours entre 'embauche et la retraite : leur ancienneté dans les entreprises EDF ou GDF

389 pPuisque I'age de la mise en inactivité est fixé a 60 ans 8 EDF-GDF, et que trois années dans
| g q
les services "actifs" équivalent a une année de cotisation.



est comparable & la durée qui les sépare de leur mise en inactivité. Agés de 36 a 44 ans, ces
salariés ne constituent pas notre population de référence : ils n'ont été retenus que pour
contrdler les résultats des deux premiéres enquétes. La DPRS n'a pas été impliquée dans
cette troisiéme enquéte (sauf pour le tirage de 1'échantillon) et n'a pas eu connaissance des

résultats.

Les trois enquétes (A, B et C) vont étre présentées dans ce chapitre. Le
déroulement technique des investigations et les caractéristiques socioprofessionnelles des
agents dEDF ou de GDF qui composent les populations sélectionnées seront abordés.

Puis, la complémentarité entre les trois enquétes sera indiquée.

Il faut indiquer que la DPRS est peu intervenue dans le dispositif d'enquéte. La
définition des populations enquétées, les méthodes d'investigation et le contenu des grilles
d'entretien ont été¢ proposés par les chercheurs extérieurs a l'entreprise. Les différents
aspects du dispositif ont fait I'objet d'une présentation a l'entreprise qui, aprés quelques

modifications, a donné son accord pour la réalisation des entretiens.

. Ont participé a l'élaboration des questionnaires : Barbara Pentimalli (enquéte A),
Jean-Claude Rabier (enquéte A) et Laurent Nowik (enquétes A, B et C). Ont participé a la
réalisation des entretiens sociologiques : Barbara Pentimalli (25 entretiens, enquéte A),
Madeleine Touré (15 entretiens, enquéte C) et L. Nowik (60 entretiens, enquétes A, B et
O).

Apres les deux premieres enquétes (A et B), plusieurs rapports ont été remis a la
DPRS (ou envoyés aux agents par Laurent Nowik avec I'accord de la DPRS)3%0,

Le contenu de ces rapports est différent de la rédaction proposée dans cette thése.
Les rapports pour EDF-GDF rendaient essentiellement compte des données factuelles et
proposaient quelques recommandations en réponse aux questions que la DPRS se posait
en tant que gestionnaire. L'analyse des enquétes pour cette thése va au-dela. Elle cherche a
construire un modele d'analyse du rapport au travail des salariés "4gés", dans un souci de

généralisation théorique. A cette fin, tous les entretiens réalisés ont fait l'objet d'une

390 1 es références des rapports sont les suivantes :

Nowik, Laurent. Pentimalli, Barbara. Rabier, Jean-Claude. La gestion des compétences des agents
en fin de carriére - Rapport final de l'étude sociologique. Janvier 1993, 128 p.

Nowik, Laurent. Pentimalli, Barbara. Rabier, Jean-Claude. La gestion des compétences des agents
en fin de carriére - Synthése et recommandations. Janvier 1993, 13 p.

Nowik, Laurent. Rabier, Jean-Claude. Les cadres supérieurs a 10 années ou moins de leur mise en
inactivité. Février 1994, 106 p. + ann.

Nowik, Laurent. Rabier, Jean-Claude. Les cadres supérieurs a 10 années ou moins de leur mise en
inactivité - synthése des principaux résultats. Avril 1994, 24 p.
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deuxiéme analyse par l'auteur de cette these. Il en est de méme pour I'écriture, totalement
reprise depuis les rapports pour la DPRS.
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Note méthodologique : les pages qui suivent précisent les méthodes d'analyses des
entretiens mises en ceuvre pour étudier les corpus des trois enquétes, a I'exception d'une méthode
d'assistance automatisée a l'analyse de textes du nom d'Alceste, qui n'a pas été mentionnée plus
loin3%1,

Alceste est un logiciel statistique développé par Max Reinert392 du CNRS (Laboratoire de
psychologie, Université de Toulouse-le-Mirail). Alceste s'inscrit dans la lignée des travaux
traitant de I'analyse des données de Jean-Pierre Benzécri. En simplifiant a I'extréme, on peut dire
qu'Alceste extrait d'un corpus a étudier des unités de contexte (UC), d'ou ne sont retenues que les
bases lexicales des mots "pleins" appelées lexémes (on supprime les désinences de conjugaison,
certains suffixes, les articles, les prépositions, les auxiliaires, etc.). Cette décomposition et
réduction du corpus offrent la possibilité de construire une matrice393, analysée ensuite avec
diverses approches statistiques (classement descendant, analyse factorielle des correspondants...)
qui déterminent des distances lexicales. Les différents tests de sensibilité réalisés sur ce
logiciel3%4 montrent qu'il peut s'avérer un outil robuste pour analyser automatiquement des corpus
volumineux, notamment des romans ou des réponses a des questions fermées. Mais en ce qui
concerne des entretiens semi-directifs ? ...

Avec l'aide technique de Valérie Beaudouin du CREDOC, la totalité des corpus des
enquétes A et B a été traitée avec Alceste. Le logiciel a montré sa capacité a "reconstruire du
sens", sans pour autant fournir des résultats trés originaux. En effet, Alceste n'a pas vraiment fait
mieux que les techniques manuelles d'analyse de contenu, en nous retournant trop souvent la
grille d'entretien. Cependant, il a permis de confirmer certaines de nos analyses, augmentant ainsi
le crédit scientifique. Idéalement, il semble qu'Alceste aurait été plus performant si on ne lui avait
donné a analyser que des petites parties du corpus et non la totalité (par exemple ce qui est dit sur
le théme des derniéres années). Pour cette thése, ce travail n'a pas été réalisé faute de temps, mais
il constitue une piste de recherche intéressante a explorer pour I'analyse des corpus volumineux.

391 Pour une vue globale de ce type d'approche, voir : France Guérin-Pace, La statistique textuelle
- Un outil exploratoire en sciences sociales. In Population, juil-aott 1997, n°4, pp. 865-887.

392 Le lecteur pourra consulter Max Reinert, Une méthode de classification descendante
hiérarchique : application a l'analyse lexicale par contexte, In Les Cahiers d'analyse des données,
vol. 8, n°2, 1983 ; ainsi que Max Reinert, Alceste, une méthode d'analyse des données textuelles -
Application au texte "Aurélia” de Gérard de Nerval, In Bulletin de méthodologie sociologique,
26, 1990, pp. 25-54.

393 Les lignes du tableau de données sont constituées par les UC et les colonnes par les lexémes.
On porte la valeur "1" a l'intersection d'une ligne i et d'une colonne j si le lexéme j est présent
dans 'UC i, sinon la valeur "0".

394 Certains travaux ont été réalisés au CREDOC. Voir en particulier : Valérie Beaudouin et Saadi
Lahlou, L'analyse lexicale : outil d'exploration des représentations, In Cahier de recherche du
CREDOC n°48, sept. 1993 ; ainsi que la thése de Saadi Lahlou, Penser Manger - Les
représentations sociales de l'alimentation, EHESS, 1994.



VIL. 1) Premiére enquéte : les agents "de la grille" a
10 ans ou moins du départ en inactivité.

Dans ce qui suit, nous désignerons cette premiére enquéte comme portant sur "les

agents de la grille”, sans répéter a chaque fois qu'il s'agit d'agents situés a 10 ans ou
S D q

moins de leur départ en_inactivité. Nous parlerons aussi de l'enquéte "A" ou de la

premiére enquéte.

VII.1.1) Mise en place de I'enquéte.

L'enquéte sur les agents de la grille s'est déroulée de septembre a novembre 1992.
La population rencontrée est constituée de 50 agents EDF-GDF. Ce nombre a été fixé en
tenant compte des contraintes matérielles et du nombre de variables supposées pertinentes
dans l'analyse du rapport au travail. Ainsi, les agents ont été sélectionnés de telle sorte que
soient représentés :
- les directions les plus importantes numériquement, opérationnelles et fonctionnelles,
- les trois colléges (cadre, maitrise, exécution),
- les deux grandes familles professionnelles (administration et technique),
- plusieurs régions géographiques d'exercice (opposition minimale Paris/province),
- les deux sexes.

Les 50 agents de la population de I'enquéte ont été tirés au sort de facon aléatoire
dans le fichier central du personnel EDF-GDF, & partir de "quotas" qui ne croisent pas
toutes les modalités des variables entre elles3%3. Il n'est donc pas question de parler de plan
de sondage, ni d'échantillon. Les personnes sélectionnées pour constituer I'enquéte "A" ne
sont statistiquement pas représentatives de l'ensemble des agents EDF-GDF situés & 10 ans
ou moins du départ en inactivité, mais elles offrent toutefois la possibilité de saisir la
diversité des comportements a I'égard du travail dans les derniéres années de la vie

professionnelle.

Les agents sélectionnés ont été¢ contactés et informés de l'enquéte par leur
hiérarchie directe. Sous divers prétextes, un cinquieme des agents initialement retenus n'a
pu étre rencontré. Dans 5 cas sur 10, ce sont les supérieurs hiérarchiques qui les ont

récusés et remplacés par d'autres agents qu'ils ont jugés, curieusement, "plus
J p

395 Si 5 directions avaient été retenues, il aurait fallu au minimum 120 agents (5*3*2*2*2) pour
croiser toutes les modalités entre elles. Nous avons donc opté pour des quotas illustrant plutét,
au mieux, les grandes caractéristiques socioprofessionnelles de I'ensemble des agents EDF-GDF.
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représentatifs” de la population. Il s'agit d'un biais sensible par rapport au tirage au sort

initial.

La collecte d'information : des entretiens semi-directifs (premiére phase de
l'enquéte).

L'enquéte sociologique a été réalisée sur la base d'entretiens semi-directifs. Avant
de les généraliser, 4 entretiens a valeur de test avaient été réalisés pour améliorer la
pertinence de la grille d'entretien.

Les agents ont été rencontrés pendant leur temps de travail, dans leur propre bureau
ou dans un local mis a disposition, hors de la présence des collégues. Tous les entretiens
ont été enregistrés sur bande sonore, avec 1'autorisation des participants. Dans de rares cas,
la présence du magnétophone a nui a la qualité du discours recueilli. Du point de vue
déontologique, toutes les garanties d'anonymat et de confidentialité ont été données aux
agents rencontrés. Le fait pour l'interviewer d'étre extérieur a l'entreprise a permis de
recueillir des propos qu'il faut considérer comme d'une grande sincérité3%6.

La durée des entretiens oscille entre 40 minutes et 180 minutes, avec une durée
moyenne d'environ 90 minutes. Tous les entretiens ont été retranscrits en intégralité sur
des traitements de texte informatiques. L'analyse du corpus a été réalisée a partir de ce

second support.

La grille d’entretien.

Les trois effets mis sous contrdle (effet "génération”, effet "période” et effet "fin de
carriére”) ont suggéré une synchronisation du discours des agents dans un contexte
temporel. C'est le calendrier de leur carriére qui a été retenu a cet effet, c'est-a-dire le

passé, le présent et 'avenir professionnel des personnes enquétées3®7.

396 Les personnes interrogées ont oublié rapidement la présence du magnétophone aprés avoir
commencé a parler, ce qui est classique.

397 Le passé professionnel représente I'histoire des agents. Au-dela de la spécificité des parcours
individuels, l'entretien avait pour objet de voir s'il existait une éventuelle mémoire commune de
I'entreprise, autour de valeurs et de représentations similaires, et de "parcours professionnels-
type".

Les études a caractere sociologique déja menées 3 EDF laissaient penser que cette histoire
commune existait, mais était-elle en mesure d'orienter la perception présente du rapport au travail
(effet "génération") ? A contrario, cette perception était-elle sous I'influence d'une conjoncture
actuelle (effet "période") ou d'une certaine représentation de I'avenir (effet "fin de carriére") ?
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Au cours des entretiens six thémes principaux ont été abordés, lesquels concernent
a chaque fois un ou deux moments du découpage temporel. On peut résumer le lien entre

les thémes et le calendrier temporel comme suit :

Tableau VII.1 : Etapes du calendrier professionnel et thémes abordés dans les
entretiens de 'enquéte A.

Theémes abordés dans les entretiens
le parcours la retraite et
Etapes du professionnel lesrelations lerapporta la formation l'avenir les activités
calendrier jusqua de travail l'entreprise continue  professionnel  extra-profes-
“professionnel | maintenant sionnelles
PASSE X X X X

PRESENT X X X X X
L'AVENIR X X

Le récit du parcours professionnel antérieur constituait le premier théme abordé
dans tous les entretiens. Sur ce théme descriptif, les individus avaient tous quelque chose a
dire (recueil de données factuelles). Une fois mis en confiance par ce biais, ils abordaient
alors sans difficultés majeures d'autres thémes, ol la part d'analyse et de réflexion était
plus importante (recueil d'opinions). Les cinq autres thémes étaient abordés dans un ordre
variable, fonction de I'évolution de l'entretien.

Les informations collectées grace au dispositif d'enquéte sont, pour chacun des
thémes, résumées dans le tableau de la page suivante.



Tableau VIL.2 : Descriptif simplifié de la grille d'entretien des agents de
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I'enquéte A
THEMES INFORMATIONS RECHERCHEES
le parcours |- Date d'entrée, dge a l'entrée, motivations du choix EDF ou GDF, connaissance de
profession- | I'entreprise au moment de I'embauche.
nel jusqu'a |- Activités exercées a EDF ou 4 GDF depuis 'embauche et au moment présent, mobilité
maintenant professionnelle et géographique, relation entre mobilité et évolution professionnelle, les
autres facteurs de I'évolution de carriére (événements extérieurs ou intérieurs a la vie de
I'entreprise), activité la plus intéressante du passé professionnel, la démission a-t-elle été
envisagée a un moment ou un autre ?
- Description du travail actuel, atouts professionnels actuels & comparer a ceux possédés il y
a une quinzaine d'années, degré d'utilisation par l'entreprise des compétences de l'agent,
degré de satisfaction a I'égard de la rémunération actuelle.
- Opinions sur I'évolution professionnelle 8 EDF-GDF et sur sa propre carriére.
les relations | - Relations entre les collégues (égaux, subordonnés, supérieurs hiérarchiques).
de travail - Relations entre les collégues en fonction de leur dge (plus 4gé, du méme 4ge, plus jeune),
existence de contact et nature des contacts avec les salariés plus jeunes (rivalité/solidarité).
- Relations avec les organisations syndicales, stratégies adoptées par I'agent en cas de litige
ou de probleme professionnel
le rapport a |- Opinion de l'agent sur la fagon dont évolue l'entreprise depuis une quinzaine d'années
I'entreprise | (activités économiques, organisation interne, management...)
- Le vécu des réformes de structure.
- Opinion sur la gestion des problémes du personnel & EDF-GDF (gestion administrative,
gestion des compétences, recrutement, politique salariale...)
la formation | - Opinion sur la formation professionnelle continue 8 EDF-GDF.
continue - Participation et bénéfice de la formation continue pour I'agent (efficacité, regret...).
- Date du dernier stage et aspirations a I'égard de formation (formation "promotionnelle” ou
"qualifiante" 7).
I'avenir - Souhaits professionnels de 1'agent pour les années qui viennent (réalistes et utopiques).
profes- - Degré de mobilité de 1'agent (géographique et professionnelle).
sionnel - Liens entre le changement d'emploi et le vieillissement (est-ce plus difficile de changer
d'emploi en vieillissant ?), liens entre I'évolution de carriére et I'dge (Y a-t-il un moment
dans la vie professionnelle ou les perspectives de carriére sont différentes ?)
- Opinions et attentes a l'égard de l'aménagement du temps de travail €t des activités
professionnelles "idéales" dans les derniéres années de la vie professionnelle.
la retraite et |- Attentes a 'égard du temps libre, activités extra-professionnelles actuelles.
les activités | - Date de départ a la retraite, préparation éventuelle 4 la retraite, activités prévues une fois en
extra- inactivité.
profession- |* ngresentatlon de la retraite (repos mérité, fin d'une "aliénation", bien-étre individuel,
loisirs...)
nelles

- Opinion sur un éventuel retard du départ a la retraite, sur son éventuelle anticipation

Lors des entretiens, les variables socioprofessionnelles habituelles ont été

collectées (age a I'embauche,

date de naissance, formation initiale, situation

matrimoniale,...). Soit elles se situaient directement dans le discours des agents, et dans ce

cas il n'était pas nécessaire de questionner les personnes, soit l'entretien en était démuni et

quelques questions "fermées” étaient posées a l'interviewé au terme de la rencontre.

Au total, toutes les informations & partir desquelles cette premiére enquéte a été

analysée reposent sur des données factuelles, des opinions et des variables fournies par les

50 agents eux-mémes.



L'analyse des entretiens semi-directifs.
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A la suite des entretiens, le corpus recueilli était particuliérement volumineux. Pour

traiter cette information, neuf axes de lecture ont été identifiés, communs 4 la plupart des
entretiens, qui différent sensiblement des six thémes abordés.

Chaque axe de lecture peut étre étudié pour lui-méme (analyse thématique
classique), mais il est également possible de croiser les axes deux par deux. Ces axes
conduisent a effectuer une analyse thématique des entretiens, de type matriciel. Chaque
matrice effectue la synthése d'un entretien et il est facile a la suite d'agréger plusieurs
matrices pour dégager les composantes sociologiques du corpus. A ce niveau, on applique
de fagon manuelle et empirique ce qu'un outil statistique et informatique de traitement de
l'information pourrait effectuer de fagon plus rapide. Le cadre schématique de la matrice,
commune aux 50 entretiens, avec ses neuf axes de lecture, se présente de la facon

suivante :

Tableau VIL3 : Axes de lecture des entretiens de I'enquéte A.

CARRIERE | MOBILITE | FACTEURS | RETRAITE | AMENAGE | REMUNE- COMPE- | SATISFAC- { RECOMMAN
AXES DE ("CAR") ("MOB") | handicapant ("RET") -MENT du RATION TENCES- TION DATIONS
LECTURE ou facilitant temps ("REM") ("COMP") ("SAT") ("REC")
("FAC") ("AME")
"C AR"
. R ce qui est dit sur la retraite
MOB indépendamment des
autres axes)
"FAC"
4
"RET"

fce qui est dit & I'intersection de I'axe

"AME" (aménagement du temps de
"AME" travail) et de 'axe "REM"
Témunération).

"REM" &«

"COMP"

"SAT"

"REC"




Deuxiéme phase de l'enquéte : des propositions pour transformer le rapport
au travail dans les derniéres années de la vie professionnelle. L'évaluation
des résistances.

L'enquéte aupres des agents de la grille comporte un deuxiéme moment
d'interrogation réalis€ en novembre 1992 et en janvier 1993 (il s'agit d'un deuxiéme
entretien). Cette deuxieme phase a permis de quantifier le positionnement des agents
enquétés a I'égard de propositions visant 8 aménager les "fins de carriere". Concrétement,
14 suggestions allant dans le sens d'une transformation des pratiques habituelles
concernant la gestion des ressources humaines ont été élaborées. La plupart des
propositions résultaient des propos des agents, recueillis & l'occasion des premiers
entretiens. Pour les propositions qui exprimaient l'opinion d'un grand nombre d'agents, la
démarche avait pour objet de valider et de quantifier ces positionnements. Pour celles qui
étaient nouvelles ou énoncées par seulement quelques personnes, le projet consistait a
savoir si ces propositions étaient réellement marginales, rencontrant l'indifférence ou
I'hostilité des agents, ou si au contraire elles pouvaient étre qualifiées d'originales,
constituant alors des idées sur lesquelles faire porter la réflexion future.

On trouvera en annexe VILA la liste des propositions exposées aux agents. On
peut les résumer en précisant que certaines concernaient l'aménagement du temps de
travail (incluant I'aménagement de la rémunération), d'autres, I'activité professionnelle des
agents ; certaines €taient en relation avec la formation continue, d'autres, avec la

valorisation des compétences.

Parmi les 50 agents de la population de départ, 48 ont été interrogés lors de la
seconde phase. Deux agents indisponibles sont sortis du champ de l'enquéte. Dans
I'ensemble, les personnes enquétées se sont montrées accueillantes envers l'enquéteur,
malgré quelques craintes soulevées lors de la prise de contact. Quelques unes se sont
demandées pourquoi nous revenions les voir. D'autres ont eu un soupgon sur ['origine des
propositions, trouvant surprenant que des agents puissent proposer des idées qui ne leur
conviennent pas. Dans un cas, l'entretien a été interrompu pour cette raison. Pour
reprendre la conversation, il fallut persuader l'enquété que les propositions avaient

véritablement été imaginées par des agents398.

Les entretiens de ce deuxiéme moment d'interrogation sont de type "directif". Leur
déroulement a €t€¢ minutieusement contr6lé par l'enquéteur. A chacune des quatorze
propositions, il a été demandé aux agents de réagir 2 deux niveaux : dans un premier

temps, de facon générale, en pensant a leurs collégues ou a l'entreprise. A ce stade, on a

398 Tout du moins I'essentiel des propositions.
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cherché a recueillir la liste des avantages et des inconvénients que soulevaient les
propositions. Dans un second temps, les personnes rencontrées ont été invitées a se
prononcer pour elles-mémes. On leur a demandé si elles étaient prétes a mettre en
pratique la proposition formulée dans le cadre de leur vie professionnelle. En cas d'accord
ou de refus, la raison principale de leur position a €té recherchée. Il n'a pas toujours été
facile de distinguer les deux niveaux d'analyse car les argumentations proposées par les
agents & un niveau général sont sous l'influence du sentiment personnel. La conduite

directive de 'entretien y a toutefois participé.

Les entretiens ont duré en moyenne une heure et demie. Pendant leur réalisation, il
a été fait une retranscription écrite simultanée du positionnement des agents, sans
enregistrement sonore. Le contrdle du discours et son objectivité ne peuvent alors étre
garantis que par l'enquéteur et I'agent interrog€. Il s'avere que I'éviction du magnétophone
n'a pas généré un discours "plus libre". La franchise témoignée par la grande majorité des
agents au cours de la seconde rencontre repose en définitive sur les liens de confiance

tissés lors du premier entretien.

La réalisation de cette deuxieme phase s'est révélée pertinente. Elle a confirmé et
précisé d'une part l'analyse faite a partir des entretiens semi-directifs. Elle a permis d'autre
part de proposer a certains agents des thémes de réflexion non abordés lors de la premiére

rencontre399.

Troisieme phase de l'enquéte : le projet professionnel de "fin de carriére'.
q ¥4

En fin de second entretien, l'enquéteur a fourni un jeu d'étiquettes a l'agent,
résumant l'esprit de chacune des propositions qui venaient de lui étre formulées. Il lui a
laissé¢ le soin de les diviser en deux parties: étiquettes (idées) jugées globalement
satisfaisantes pour l'agent et étiquettes (idées) jugées globalement insatisfaisantes.

Pour chacune des parties constituées, il a ensuite ét¢ demandé a I'agent de classer
par ordre de préférence les trois €tiquettes les plus satisfaisantes et les trois étiquettes les
moins satisfaisantes.

Enfin, a partir des étiquettes considérées comme "satisfaisantes", I'agent a été
invité a proposer une combinaison qui puisse se définir comme la combinaison parfaite
pour l'agent, résumant son projet de carriere idéal. L'expression du projet s'est faite a

I'aide des numéros portés sur les étiquettes, mais aussi par une formulation verbale.

399 Cette seconde phase a aussi démontré, méme s'il s'agit d'une évidence, que les agents étaient
des acteurs a part entiére. On peut dés maintenant dire que si I'entreprise souhaite transformer a
I'avenir la gestion de cette main-d'oeuvre, il lui faudra tenir compte des attentes de ce personnel,
de son rapport au travail et de ses marges de manoeuvre relativement importantes.
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VII.1.2) Les caractéristiques de la population enquétée.

Apres la description du dispositif méthodologique, cette section présente les
principales caractéristiques de la population des 50 agents de la grille. '

VIl.1.2.1) Quelques variables pour situer les agents.

Quarante hommes et dix femmes composent la population de l'enquéte sur les
agents de la grille. Ils appartiennent aux trois colleges et & six directions des deux
entreprises. Trois d'entre elles sont des directions propres a EDF : la Direction de
I'Equipement, la Direction de la Production et du Transport d'Electricité-de-France
(DEPT), la Direction des Etudes et Recherches (DER); deux sont des directions
communes a EDF et & GDF : la Direction des Affaires Générales (DAG), la Direction
"EDF-GDF Services" (DEGS) ; et une direction est spécifique & GDF : la Direction de la
Production et du Transport de Gaz-de-France (DPT-GAZ).

Le tableau VII.4 donne pour décembre 1992 les effectifs du personnel EDF, GDF,
ou EDF/GDF (personnel mixte) travaillant dans les six directions couvertes par l'enquéte,
ainsi que la distribution des 50 agents de 1'enquéte A.

Tableau VII.4 : Nombre d'agents dans chacune des directions et dans la
population de I'enquéte A.

total EDF-GDF en déc. 1992 | Effectif de 'enquéte A

Directions val. absolue | val. relative*00 | val. absolue | val. relative
Equipement (DE-EDF) 4438 3,1% 3 6%
Affaires Générales (DAG-EDF/GDF) 1826 1,3% 4 8%
EDF-GDF Services (DEGS-EDF/GDF) 83949 58,2 % 24 48%
Electricité Production Transport (DEPT-EDF) 40774 28,3 % 12 24%
Etudes et Recherches (DER-EDF) 2622 1,8 % 2 4%
Production Transport Gaz (DPT-GAZ-GDF) 4028 2,8 % 5 10%

Dans notre enquéte, le personnel de la DEGS pourrait sembler sur-représenté,
puisque 24 agents sur 50 dépendent de cette direction (soit 48 %). En réalité, cette

400 1 'ensemble des directions EDF-GDF n'étant pas représenté, la somme de la colonne ne donne
pas 100 %.



proportion est inférieure a la proportion réelle des agents de la DEGS qui s'éleve a prés de
60 % de I'ensemble du personnel des deux entreprises. A l'inverse les "petites" directions
sont réellement sur-représentées par rapport a leur poids réel.

La répartition par sexe et collége au sein de l'enquéte A est synthétisée dans le
tableau VIL.5. On voit que la majorité des agents se situe dans le collége maitrise (21 sur
50, soit 42 %), puis vient en second le collége cadre (17 sur 50, soit 34 %) et enfin le
college exécution (12 sur 50, soit 24 %). Malgré la prédominance du collége maitrise dans
I'enquéte, les cadres et les agents d'exécution ont tendance a y étre 1égérement sur-
représentés par rapport a la population EDF-GDF. En effet, parmi les 27 900 salariés
situés a 10 ans ou moins du départ en inactivité, 20 % se situent dans le collége exécution
(7400), 54 % dans le collége maitrise (15 100) et 26 % dans le collége cadre (5400)401,

Tableau VILS : Distribution des agents de I'enquéte A en fonction du sexe, du

collége et de la direction.

College Cadre Collége Maitrise College Exécution Total

Direction | Homme |Femme| Total |Homme|Femme| Total | Homme |Femme| Total
DE 1 0 1 1 1 2 0 0 0 3
DAG 1 0 1 1 1 2 1 0 1 4
DEGS 5 1 6 9 1 10 5 3 8 24
DEPT 4 1 5 4 1 5 2 0 2 12
DER 2 0 2 0 0 0 0 0 0] 2
DPT-GAZ 2 0 2 1 1 2 1 0 1 5
Ensemble 15 2 17 16 5 21 9 3 12 50

Le lieu de travail des agents.

Au sein des directions opérationnelles (DEGS et DEPT), les agents EDF et GDF
sont regroupés dans des "unités", lesquelles constituent sur le territoire national les
structures de base du point de vue économique et industriel*02. A EDF-GDF Services
(DEGS), les effectifs des unités oscillent entre 370 et 1 550 agents. A la Direction de la
Production et du Transport (DEPT), les unités les plus importantes sur le plan des effectifs
sont les Centres Nucléaires de Production d'Electricité (CNPE). Ils comptent en moyenne

1 200 agents pour 4 tranches de production.

401 1 es données portant sur I'ensemble des salariés d'EDF-GDF situés a 10 ans ou moins du
départ en inactivité datent de 1992 (année de réalisation de I'enquéte A).

402 En fait il existe des "unités", des "sites", des "centres", etc., mais nous ne parlerons que
"d'unités" par souci de simplification.
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Les 50 personnes retenues pour composer l'enquéte sur les agents de la grille se

distribuent dans neuf unités et une direction centrale, selon le schéma suivant :

Tableau VIIL.6 : Lieu de travail des 50 agents de I'enquéte A.

Directions "Unités" Lieu d'exercice du travail des agents Eff.
DEGS (EDF et Paris Tour-Eiffel Paris (75), Issy-Les-Moulineaux (92) 6
GDF) Pantin Pantin, Aulnay/Bois, Livry-Gargan (93) 5
Gironde Bordeaux, Mérignac (33) 6
Haute-Marne et Meuse Verdun (55), Saint-Dizier (52), Nancy (54) 7
DEPT (EDF) CNPE du Blayais Saint-Ciers-sur-Gironde (37) 7
CNPE de Nogent/Seine Nogent/Seine (10) 5
DER (EDF) Site de Chatou Chatou, Genevilliers (92) 2
DE (EDF) Centre National d'Equipe- | La Défense (92) 3
ment Thermique (CNET)
DAG (EDF et GDF) | Direction centrale Paris (75), La Défense (92) 4
DPT-GAZ (GDF) DPT Région Nord Lille, Douai et Loos (59), Abbeville (80), Annezin (62)

Sur I'ensemble de la population, 30 agents rencontrés exercaient leur activité
professionnelle en province et les 20 autres en région parisienne.

Il est &4 noter qu'au moment des entretiens, 50 % des (actuels) "provinciaux" avaient
connu une mobilité géographique, pour raison professionnelle, au cours de leur carriére,
contre 35 % pour les (actuels) "parisiens". Cependant, plus souvent que les (actuels)

parisiens, les (actuels) "provinciaux" avaient subi et non choisi cette mobilité.

L'dge et l'ancienneté de la population enquétée.

L'dge moyen des agents qui composent l'enquéte A s'éléve & 50,7 ans*03. La
personne la plus jeune est dgée de 46 ans, I'ainé de 56 ans. Compte tenu des départs a la
retraite qui s'échelonnent &8 EDF-GDF entre 55 ans et 60 ans, il manque, dans la population
enquétée, des agents agés de 57, 58 et 59 ans. Le tirage aléatoire a donc 1égérement sur-
représenté les personnes relativement jeunes ("jeunes” au regard du groupe d'dge étudié :
45-59 ans). Parmi les cinquante agents, on en dénombre seize 4gés de 46 a 48 ans, dix-sept
de 49 a 51 ans, onze de 52 4 53 ans et six de 54 4 56 ans.

Entre les colléges, I'dge moyen des agents n'est guere différent : 51,2 ans pour les
cadres, 51,0 ans pour les agents d'exécution, 50,0 ans pour les agents de maitrise. Les
femmes, quant a elles, sont en moyenne un peu plus dgées que les hommes, 52,1 ans en

403 Les ages déclarés sont des ages "révolus". Les calculs réalisés sur cette variable doivent donc
étre considérés de la méme fagon. Pour obtenir I'dge exact moyen des agents, on a ajouté 0,5
année a chaque age. '



moyenne contre 50,3 ans*%4. Dans les deux directions ol calculer une moyenne a une
signification statistique (DEGS et DEPT), on constate que les agents de la DEGS (EDF-
GDF Services) sont sensiblement plus dgés que leurs collégues de la Production et du
Transport (DEPT) : 51,2 ans en moyenne contre 49,8 ans.

L'4ge moyen a l'embauche varie peu entre les hommes et les femmes (24,6 ans
contre 25,2 ans en moyenne). Entre les colléges, par contre, les variations sont marquées.
Avec 22,2 ans, I'4ge moyen a I'embauche des agents aujourd'hui cadres est inférieur de 3,0
années, respectivement 5,1 années, a I'dge moyen a I'embauche des personnes rencontrées
qui sont actuellement agents de maitrise, respectivement agents d'exécution. Comme par
ailleurs la grande majorité des cadres interrogés sont issus du collége exécution, ce résultat
laisse entendre que 1'évolution professionnelle 8 EDF-GDF est en relation avec la durée de
la carriére405: il y a trois décennies, plus on entrait jeune dans l'entreprise, plus grande

semblait étre la probabilité d'accéder aux colleges supérieurs.

A l'exception d'une seule personne ayant contracté¢ deux embauches au cours de sa
vie professionnelle & EDF, I'ancienneté des agents dépend de leur &ge d'entrée dans
l'entreprise. Et la majorité des agents ont été recrutés relativement jeunes, avant 24 ans.
Deux agents de la population sur cing*% ont commencé a travailler dans les industries
électriques et gazieres avant 21 ans; parmi eux le plus précoce a débuté a 14 ans.
Néanmoins, 10 agents sur 50 sont entrés & EDF apres leur trentiéme anniversaire.

L'anciennet¢ moyenne des hommes et des femmes est peu différente,
respectivement égale & 25,8 ans et 26,1 ans*07. L'ancienneté moyenne des cadres a pour
valeur 29,0 ans, celle des agents de maitrise 24,5 ans et celle des agents d'exécution 23,8

ans. L'ancienneté moyenne des 50 agents qui composent la population est de 25,8 ans.

La durée d'activité a effectuer avant le départ a la retraite.

Les agents tirés aléatoirement pour constituer I'enquéte sur les agents de la grille ne
se situent pas exactement a la veille de leur départ en inactivité. Cinq seulement sont a
moins de 3 ans de la retraite et plus de la moitié d'entre eux (27) ont encore 6 années ou

404 Dans la plupart des fonctions administratives ol les femmes sont employées, I'dge de la
retraite est de 60 ans, puisqu'aucune d'entre elles n'a validé de "service actif”, autorisant des
départs en inactivité des 55 ans

405 11 s'agit d'une hypothése réalisée sur la base des caractéristiques des seuls 50 agents, mais la
Direction du Personnel pourrait confirmer le bien-fondé de la supposition pour I'avoir vérifiée sur
I'ensemble des agents EDF-GDF.

406 Soit 20 pour 50, ou encore 40 pour 100.

407 1 'ancienneté est calculée par différence entre I'dge exact au moment de I'enquéte et I'dge exact
a I'embauche, a I'exception d'un cas dans lequel la personne a connu une interruption de carriere.
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plus a travailler. En moyenne, I'ensemble des agents se situent a 5,8 années de leur départ
en inactivité408, Cette valeur est probablement une valeur maximale. Il n'est pas exclu en
effet que certains agents "bénéficient” d'une procédure de mise en inactivité anticipée dans
les années a venir. C'est du moins l'espoir que se forgent certains d'entre eux.

Les cadres sont sensiblement plus proches de leur départ en inactivité que les deux
autres colléges. La durée moyenne d'activité qui leur reste a effectuer est de 5,2 années,
soit une durée inférieure d'environ une année a celle que les agents d'exécution de maitrise
devront effectuer409.

En résumé, on retiendra d'une part que la population retenue pour composer
I'enquéte A est relativement jeune, si on tient compte de I'dge des agents enquétés, de la
durée d'activité qu'ils doivent encore effectuer*1® et du fait que trois sur cinq partiront a la
retraite a 55 ans. Les agents sont aussi relativement jeunes si on les compare aux salariés
du secteur privé qui ne peuvent pas prétendre, sauf conditions particulieres, a des départs a
la retraite a partir de 55 ans.

On retiendra d'autre part que les cadres se distinguent des autres colléges, par leur
age a I'embauche plus précoce, leur 4ge moyen plus élevé et par le nombre plus faible des
années qui les séparent de la mise en inactivité.

Vil.1.2.2) College a I'embauche et collége actuel.

La comparaison entre le collége a I'embauche et le collége actuel est une fagon
d'aborder le parcours professionnel des agents rencontrés.

Le constat qui domine est celui d'une promotion sociale importante. En effet, sur
les 50 agents de l'enquéte, 42 ont été recrutés par EDF-GDF dans le college exécution ;
depuis, 19 ont accédé a la maitrise et 11 au college cadre. Parmi les 5 agents recrutés en
maitrise, 3 ont été promus dans le collége supérieur. Ces résultats sont conformes a
I'évolution professionnelle de l'ensemble du personnel des industries électriques et

gaziéres situé a moins de 10 années du départ en inactivité (Cf. supra, section VI.3).

408 5 9 pour les hommes ; 5,7 pour les femmes ; 5,2 pour les cadres ; 6,2 pour les agents de
maitrise ; 6,0 pour le personnel d'exécution.

409 Au sein de la population étudiée, les personnes qui relévent plutét d'une activité de type
administrative (21 personnes) sont séparées de leur départ en inactivité d'une durée similaire a
celle des agents qui relévent d'une activité technique (5,7 années contre 5,9 années). Mais dans la
mesure ou les agents administratifs ont rarement du service actif, ce personnel est aussi plus agé
de 2,7 années (I'4ge moyen du personnel administratif est de 52,3 années).

410 1déalement, on pouvait escompter une durée moyenne d'activité restant a effectuer égale 4 5
années.
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Au regard des niveaux de formation initiale, la promotion sociale EDF-GDF
apparait particuliérement significative. Seuls 7 agents sur 50 avaient lors de leur embauche
un diplome équivalent ou supérieur au baccalauréat. Trois d'entre eux seulement avaient
intégré directement le collége cadre.

Les passages dans les colléges supérieurs de la structure hiérarchique concernent
par conséquent des personnes dotées de dipldmes techniques ou généraux d'un niveau
inférieur ou égal au niveau V de formation : Certificat d'Aptitude Professionnelle (CAP),
école des métiers EDF, Brevet d'Enseignement Commercial (BEC), Brevet
d'Enseignement du Premier Cycle (BEPC)... Le tableau ci-aprés résume les liens entre les

formations initiales et les promotions inter-colleges.

Tableau VIL.7 : Formations initiales des 50 agents de l'enquéte A et

promotions inter-colléges.

Colléges de recrutement, Exécution (42) Maitrise (5) Cadre (3)

Colléges actuels| Exécution | Maitrise | Cadre | Maitrise | Cadre Cadre

niveau d'instruction inférieur ou 6 3 0 0 0 0
égal au CEP
CAP ou Ecole des métiers EDF 3 10 5 1 1 0
BEC ou BEI ou BEPC ou niveau 3 6 5 0 0 0
baccalauréat
niveau d'instruction supérieur 0 0 1 1 2 3

ou égal au baccalauréat

TOTAL 12 19 11 2 3 3

La promotion sociale la plus faible est observée chez les agents les moins dotés en
capital scolaire au sein des 50 agents, c'est-a-dire les titulaires d'un Certificat d'Etudes
Primaires (CEP), ou ceux n'ayant pas validé cet examen ni achevé ce cycle scolaire. Un
tiers seulement des agents de ce niveau d'instruction ont atteint le collége maitrise au cours
de leur parcours professionnel, tandis que plus de huit agents sur dix du niveau d'études
juste supérieur ont accédé au collége maitrise ou cadre.

Les femmes qui composent I'enquéte A ont connu une évolution professionnelle
comparable aux hommes. Sur les 10 femmes embauchées en exécution, 5 ont accédé a la

maitrise et 2 sont passées cadre.

Mobilité professionnelle et géographique.

A lévolution professionnelle inter-colléges est associ€ée le plus souvent une
mobilité professionnelle, c'est-a-dire 1'exercice successif de plusieurs emplois. Ainsi les
agents d'exécution se trouvant toujours dans le méme collége ont occupé en moyenne 2
emplois au cours de leur carriere @8 EDF ou GDF. Ceux entrés dans le college exécution et
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aujourd'’hui agents de maitrise en ont connu 3,2. Enfin, les agents d'exécution parvenus
dans le collége cadre ont assuré en moyenne 6,1 emplois différents. Ces résultats montrent
sans conteste le lien positif entre la mobilité professionnelle et le déroulement de carriére
ascendant4!l. Pour accéder du collége exécution au collége cadre, les agents ont au moins

occupé 4 emplois au cours de leur carriére et 8§ au maximum.

La mobilité géographique est aussi corrélée avec la mobilité fonctionnelle et
l'ascension hiérarchique verticale. Les agents géographiquement mobiles et volontaires
vis-a-vis de cette mobilité (mobilité choisie), ont occupé 4,6 emplois en moyenne au cours
de leur carriére, tandis que les agents n'ayant pas déménagé une seule fois pour raison
professionnelle ont exercé 3 emplois. Les agents mobiles géographiquement, mais qui ont
subi cette mobilité (2 la suite de restructurations de leurs unités), ont eu des carricres qui
s'apparentent plutdt aux agents non mobiles puisqu'ils n'ont occupé en moyenne que 2,6
emplois. Les liens entre la mobilité¢ géographique volontaire, le nombre d'emplois dans la

carriére et I'ascension hiérarchique sont résumés dans le tableau VII.8.

Tableau VIL.8 : Promotions inter-colléges en fonction de la mobilité
géographique et du nombre moyen d'emplois pour les agents entrés a EDF-GDF

dans le collége excécution (42 agents parmi les 50 rencontrés).

Colléges de recrutement Exécution (42 agents) |Ensemble
Colléges actuels Exécution | Maitrise Cadre {des agents
Nombre moyen d'emplois 2 32 6,1 3,5
Proportion d'agents 8% 31% 72% 34%
géographiquement mobiles

Dans une grande majorité d'entretiens, on verra plus loin que les agents rencontrés
ont affirmé qu'il existait une liaison entre la mobilité et 'évolution professionnelle, méme
lorsque ces derniers avaient occupé peu d'emplois ou n'avaient pas ét€¢ géographiquement

mobiles.

La carriére et les contraintes familiales.

Si les agents partagent 1'idée que la mobilité€ est un facteur d'avancement, une partie
d'entre eux signalent des considérations liées a la vie privée, frein selon eux a la mobilité

géographique, donc a I'évolution professionnelle. Les facteurs personnels les plus

411 Par ailleurs, le nombre des changements d'emplois est supérieur dans les fonctions
administratives et dans les deux grandes directions opérationnelles (DEGS et DEPT).
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fréquemment cités qui restreignent 1'évolution de carriére sont l'activité professionnelle du
conjoint ou de la conjointe, l'accession a la propriété, la présence des enfants dans la
famille et l'attachement a une région. L'analyse globale de notre population permet
toutefois d'affirmer que seul le premier facteur a été, au début de la vie professionnelle, un
frein au déroulement de carriére. Une partie des agents masculins avaient en effet une
conjointe qui menait une activité professionnelle lorsqu'ils ont commencé & travailler a
EDF-GDF. De fait, cette activité limitait la mobilité géographique. Avec la venue des
enfants, la conjointe a cependant le plus souvent cessé son activité, levant le premier

handicap.

Contrairement & ce que les agents disent, l'analyse des variables
socioprofessionnelles montre que la présence des enfants n'a pas été un frein réel a la
mobilité. Cet argument semble en effet récusable dans la mesure ou les individus
géographiquement mobiles au cours de leur carriére ont eu 2,6 enfants en moyenne, tandis
que les agents "sédentaires"” et ceux & qui on a imposé la mobilité en ont eu 1,8.

En fait, la présence des enfants au foyer, 1'accession a la propriété et 'attachement a
une région ne freinent pas les agents en début de carriére (pour des embauches avant 25
ans), mais plus tardivement dans le cycle de vie professionnelle. Pour voir apparaitre des
obstacles a la mobilité géographique, il faut en effet attendre que les enfants suivent une
scolarité au lycée ou a l'université, que l'achat de la résidence principale soit effectif et que

la sympathie pour une région se soit développée#12.

VII.1.2.3) Deux indicateurs de satisfaction.

Les premiéres données factuelles qui viennent d'étre présentées indiquent que plus
de 7 agents sur 10 de I'enquéte A ont connu une évolution de carriére qui s'est traduite par
au moins un changement de college. On a relevé en outre que la précocité de I'embauche et
la mobilité professionnelle et géographique avaient augmenté les probabilités de bénéficier
d'une promotion dans le collége supérieur. Tout porte donc & croire que si l'on avait
demandé explicitement aux agents d'évaluer leur parcours professionnel dans les industries

électriques et gazieres, la satisfaction 'aurait emporté.

412 11y a sur cet aspect au moins deux populations : celle qui n'a jamais été mobile, qui est
"enracinée" dans un environnement socio-géographique, et qui n'a jamais congu le travail ailleurs
que dans sa propre région ; celle qui a €t€ mobile dans un premier temps et qui considere que le
"point d'atterrissage” actuel pourrait étre le dernier, notamment en vue de la retraite.
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La satisfaction a l'égard du parcours professionnel.

Lors des entretiens, des éléments de satisfaction ont été relevés au travers des récits

du passé. Parce que difficilement "synthétisable" sous sa forme qualitative et littéraire,

l'idée centrale contenue dans les propos des agents a été transposée sur une échelle de
Likert allant de 1 & 5 (la valeur minimale étant égale & 1 et la valeur maximale égale a 5).

Cet indicateur de satisfaction (ISP) ne prétend pas rendre compte de la complexité
des propos relevés, mais il facilite la comparaison des discours entendus au travers des
criteres d'un seul analyste. Il faut comprendre cet indicateur dans un sens plus large que
I'évaluation de la carriére, en terme de classement ou de rémunération. Il renvoie
également a l'intérét des emplois occupés et & la contribution individuelle (au
développement de I'entreprise) des personnes interviewées. C'est pourquoi il s'agit plutot
de satisfaction par rapport au parcours professionnel.

On confirme de la sorte que 7 agents sur 10 sont globalement satisfaits (35 agents
sur 50 ont un indicateur de satisfaction supérieur ou égal a 3).

Pour l'ensemble des agents interrogés, la satisfaction relative au parcours
professionnel antérieur s'éléve & 3,3 points#13. Cette valeur, supérieure a la valeur médiane
de I'échelle (3), cache toutefois une dispersion de l'indicateur de satisfaction en fonction de
certains criteres de classement des 50 agents. Les variables les plus discriminantes
concernent la promotion inter-colléges, le collége actuel d'appartenance et le nombre
d'emplois occupés. Viennent ensuite d'autres critéres pour lesquels les écarts sont plus
atténués. Il s'agit de la mobilité géographique, de la nature de 'activité, du lieu d'habitation
actuel, du sexe, de la direction#!4. Le tableau suivant donne les principaux résultats qui

viennent nuancer pour partie le satisfecit général.

413 On obtient cette valeur par calcul de la moyenne, mais la signification a accorder a cette
valeur doit rester modeste. Que mesure-t-on exactement ? Pour nous, le seul mérite de l'indicateur
est de pouvoir comparer de facon synthétique I'appréciation des parcours professionnels entre
deux moments : le passé et le présent.

414 La liste n'est pas exhaustive et nous ne prétendons pas que toutes ces variables soient
explicatives.
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Tableau VIL.9 : Indicateur de satisfaction par rapport au parcours
professionnel (ISP) des agents de I'enquéte A en fonction de quelques variables.

Critéres de classement Modalités Indicateur de Effectif
satisfaction (ISP)
1 - Collége actuel Cadre 4,1 17
Maitrise 3,1 21
Exécution 23 12
2 - Promotion inter-colléges Cadre -> Cadre 4,3) 3
Exécution -> Cadre 42 11
Maitrise -> Cadre (3,7) 3
Exécution -> Maitrise 3,3 19
Exécution -> Exécution 2.3 12
Maitrise ~> Maitrise 2,0) 2
3 - Nombre d'emplois 021 emploi 2,6 7
2 a3 emplois 3,2 20
4 2 5 emplois 3,8 13
6 emplois et plus 4,0 10
4 - Mobilité géographique mobilité effective et souhaitée 3,7 17
mobilité effective mais contrainte 3,4 5
absence de mobilité 3,0 28
5 - Directions EDF Production Transport (DEPT) 3,5 12
EDF-GDF Services (DEGS) 3,2 24
6 - Nature de la fonction actuelle fonction technique 3.4 29
fonction administrative 3,1 21
7 - Sexe Hommes 34 40
Femmes 3,0 10

Les valeurs entre parenthéses sont & considérer avec réserve compte tenu de la faiblesse des effectifs.
L'indicateur ISP, calculé pour l'ensemble des agents, est égal & 3,3 points.

Les résultats du tableau précédent confirment les liens existants entre les quatre
premiéres variables. La satisfaction par rapport au parcours professionnel reste en tout état
de cause tres dépendante de la promotion inter-colléges, sauf lorsque les individus ont été
directement recrutés dans le collége cadre.

Les agents d'exécution et les agents de maitrise qui, au cours de leur carriére, sont
restés dans le méme collége sont les moins satisfaits de leur parcours professionnel. Les
valeurs moyennes tendraient & montrer que ce sont d'ailleurs les agents de maitrise les plus
décus, mais la faiblesse des effectifs ne permet pas de l'affirmer.

Dans les autres sous-populations, la satisfaction moyenne est supérieure a 3, mais
on releve des valeurs supérieures pour les hommes, pour les personnes exercant
actuellement une fonction technique, pour les agents de la DEPT, ainsi que pour les
franciliens par rapport aux provinciaux. Sur ces différents constats, des explications

seraient prématurées.

La satisfaction actuelle.

L'analyse que I'on peut faire de la satisfaction actuelle est différente des constats

précédents. Si on entend par satisfaction actuelle un indicateur chiffré et synthétique du
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rapport au travail - c'est-a-dire I'intérét que portent actuellement les agents a leur travail et
a son environnement proche, leur facon de se situer dans l'évolution plus générale de
l'entreprise -, le bilan est moins positif.

Calculé comme précédemment, l'indicateur de satisfaction actuelle (ISA) est
inférieur de 0,6 point a I'indicateur de satisfaction du parcours professionnel (la moyenne
s'établit a 2,7). Le décalage entre 'appréciation du passé et du présent, dans le sens de la
dévalorisation du présent, concerne 23 agents sur 50. On les retrouve dans toutes les
populations, sauf chez les cadres et agents de maitrise embauchés dans le méme college*'3.
Comment interpréter cet écart ? Est-il occasionné par leur proximité avec la retraite, par
une politique nouvelle de la main-d'oeuvre ou 'appréciation de la compétence viendrait se
substituer & des critéres d'ancienneté, ou par un mouvement plus général de modernisation
dans les deux entreprises ?.. Les agents interrogés ont-ils le sentiment que leur
contribution (économique) a la vie de l'entreprise est aujourd'’hui moins importante ?
S'agit-il d'une perte de repéres, de sens, qui remettrait en cause les valeurs professionnelles
auxquelles ils adhérent ?.. Dans le chapitre VIII, l'analyse des entretiens proposera des

réponses.

Le tableau VII.10 ci-dessous montre que le collége et la promotion inter-colleges
sont les deux variables les plus discriminantes de la satisfaction actuelle. Du point de vue
du collége, seuls les cadres conservent un indicateur moyen supérieur a 3, celui des agents
d'exécution s'établissant en dessous de 2. Néanmoins, c'est chez les cadres que la
désillusion est la plus forte (on entend par désillusion la différence entre la satisfaction par
rapport au parcours professionnel et la satisfaction actuelle), puisque les deux indicateurs
(ISA et ISP) sont distants de 0,9 point. '

Les résultats de l'indicateur de satisfaction actuelle au travers de la variable
"promotion inter-colléges" montrent que l'appartenance au collége exécution au moment
de l'embauche est fortement corrélée avec l'évolution a la baisse des indicateurs. La
désillusion est en effet la plus forte chez les agents issus du collége exécution, méme
lorsqu'ils ont été promus au cours de leur carriere dans le collége maitrise ou dans le

collége cadre (écart de 1,4 points en moyenne entre ISP et ISA pour ces deux modalités).

415 Mais ils ne sont respectivement que 3 et 2 dans cette situation ; il n'est donc pas possible de
généraliser ces observations.
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Tableau VIL.10 : Indicateur de satisfaction actuelle (ISA) des agents de
I'enquéte A en fonction de quelques variables et écart entre les deux indicateurs (ISP-
ISA).

Criteéres de classement Modalités Indicateur de | Ecart entre les
satisfaction 2 indicateurs
actuelle ISA)|  (ISP-ISA)

1 - Collége actuel Cadre 32 0,9
Maitrise 2,8 0,3
Exécution 1,9 04

2 - Promotion inter-colléges Cadre -> Cadre 4,3) 0
Exécution -> Cadre 2.8 1,4
Maitrise -> Cadre (3.3) 0,4
Exécution -> Maitrise 2,8 1,4
Exécution -> Exécution 1,9 0,4
Maitrise -> Maitrise (2,0) 0

3 - Nombre d'emplois 0 a 1 emploi 2,3 0,3
2 a3 emplois 2,5 0,7
4 a 5 emplois 32 0,6
6 emplois et plus 2,9 1,1

4 - Mobilité géographique mobilité effective et souhaitée 3,1 0,6
mobilité effective mais contrainte (2,6) 0,8
absence de mobilité 2,5 0,5

5 - Directions EDF Production Transport (DEPT) 3,1 04
EDF-GDF Services (DEGS) 2,5 0,7

6 - Nature de la fonction fonction technique 3,0 0.4

actuelle fonction administrative 2,2 0,9

7 - Sexe Hommes 2,8 0,6
Femmes 2.3 0,7

Les valeurs entre parenthéses sont a considérer avec réserve compte tenu de la faiblesse des effectifs.
L'indicateur ISA, calculé pour 'ensemble des agents, est égal & 2,7 points.

Comme le rapport au travail apparait problématique chez les agents qui se situent
actuellement dans le collége exécution, mais aussi chez ceux qui ont été promus dans des
colléges supérieurs a partir de ce dernier, on peut en déduire qu'il s'agit d'un phénomeéne
sociologique d'une portée générale, puisque les agents aujourd'hui a dix années ou moins
du départ en inactivité sont pres de 9 sur 10 a étre issus du milieu ouvrier (Cf. section
VI1.3). Ces valeurs confirment l'existence d'une démobilisation qui augmenterait avec I'dge.

Mais, comme nous en faisions 'hypothése, 1'dge masque d'autres variables. Le
décalage entre la perception du passé et du présent apparait d'abord en liaison avec
l'origine sociale des agents les plus 4gés, élément qui renvoie aussi & leur identité

professionnelle et seulement indirectement a I'age chronologique.

L'absence de liaison forte entre la réussite professionnelle et la satisfaction actuelle
est confirmée de nouveau par 1'étude de la variable "nombre d'emplois”. Le nombre
d'emplois occupés dans la carriere n'est plus corrélé positivement avec la satisfaction
actuelle (or on a vu précédemment l'existence du lien entre la réussite professionnelle et le
nombre d'emploi). A la lecture du tableau VIL6, il est difficile d'affirmer que la
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satisfaction actuelle croit avec le nombre d'emplois puisque seuls les agents ayant occupé
4 ou 5 emplois ont un indicateur moyen de satisfaction actuelle supérieur a 3. Les 10
personnes qui avaient occupé 6 emplois ou plus, et qui étaient les plus satisfaites de leur
parcours professionnel (ISP= 4,0), sont dorénavant bien plus nuancées quant a

'appréciation actuelle de leur rapport au travail (ISP-ISA = 1,1).

Les modalités d'une troisiéme variable distinguent assez nettement les 50 agents
interrogés. Il s'agit de la nature de l'activité. Les agents qui exercent une fonction
administrative semblent avoir un rapport au travail actuel plus dégradé que leurs collégues
"techniciens". Leur indicateur de satisfaction actuelle est en moyenne inférieur de 0,8

point & celui des agents qui se classent dans la fonction technique.

Les autres variables signalées dans le tableau introduisent moins de variations entre
les sous-populations. Elles confirment toutes cependant que la perception de la situation
actuelle est moins bonne que la représentation du parcours professionnel antérieur.

Au regard de leur satisfaction actuelle, certaines variables testées comme la durée
d'activité restant a effectuer, le lieu d'exercice du travail (Paris/Province), ou I'ancienneté

ne permettent toutefois pas de distinguer les individus entre eux.

En conclusion, prés de la moitié des 50 agents de la grille ont pour
caractéristique d'avoir une appréciation plus favorable de leur parcours
professionnel que de leur vécu actuel. En d'autres termes, leur image du passé est
meilleure que celle du présent. Ce résultat est en liaison étroite avec le college que les
agents ont intégré au moment de leur recrutement & EDF ou a GDF, c'est-a-dire le collége
exécution qui constituait dans 9 cas sur 10 la porte d'entrée dans les deux entreprises pour
la population étudiée. Ce constat laisse penser que certains agents ont des difficultés a se
positionner par rapport a I'évolution de leur entreprise. Etant donné que ce sentiment n'est
pas lié a la situation professionnelle (il est indépendant de la position hiérarchique
actuelle), il tendrait & prouver qu'il faut rechercher des explications dans l'histoire
professionnelle que partagent ces personnes, c'est-a-dire au travers de leur socialisation
dans une grande entreprise du secteur nationalisé et dans leur identité d'électricien ou de
gazier ancrée dans un environnement économique stable jusqu'au début des années quatre-

vingt.
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VII1.2) Deuxiéme enquéte : les cadres supérieurs a 10
ans ou moins du départ en inactivité.

Dans ce qui suit, nous désignerons cette deuxiéme enquéte comme portant sur "les
cadres supérieurs", sans répéter a chaque fois qu'il s'agit de cadres "situés a 10 ans ou
moins de leur départ en inactivité". On parlera aussi de l'enquéte "B" ou de la deuxieme

enquéte.

VII.2.1) Mise en place de l'enquéte.

L'enquéte est constituée de 25 entretiens réalisés aupres de cadres supérieurs, c'est-
a-dire d'agents EDF-GDF occupant les niveaux hiérarchiques les plus élevés des IEG416,
Les entretiens ont été réalisés de juillet a octobre 1993. Le guide d'entretien s'inspire en
grande partie de celui utilisé pour conduire les rencontres avec les agents de la grille (Cf.

enquéte A).

La population interrogée a été sélectionnée parmi I'ensemble de la population des
cadres supérieurs en position d'activité, mais située, comme pour les agents de la grille, a
dix ans ou moins du départ en inactivité. Le tirage effectué correspond a la volonté de
prendre en compte un certain nombre de critéres : représentation des différentes directions
de l'entreprise, des différents types de postes d'encadrement supérieur, des régions
d'exercice de l'activité. Initialement, 26 personnes avaient ét€ identifiées. Un seul agent,

proche de la Direction Générale, n'a pas participé a 'enquéte?!7,

416 Rappelons qu'une enquéte portant sur la démobilisation des cadres supérieurs avait été
sollicitée par le Directeur Général de I'époque. I1 fut relaté par la Direction du Personnel que Jean
Bergougnoux s'inquiétait de I'implication dans le travail de certains cadres supérieurs de son
entourage (proches du départ en inactivité ?). Dans ce contexte, nous avons saisi 'opportunité de
réaliser une enquéte auprés des cadres supérieurs (facilité d'acces au "terrain") en élargissant la
problématique.

417 Cet agent n'a pas justifié son refus d'étre interrogé ; nous en ignorons donc les motifs.
Toutefois une personne autorisée nous a signalé I'existence d'un conflit entre lui et son supérieur
hiérarchique. ‘



es entretiens se sont déroulés sur le lieu de travail aprés un courrier adressé aux
L tret t déroulés le lieu de travail d

personnes sélectionnées par le service "Gestion des cadres supérieurs” de la Direction du
Personnel, et une prise de rendez-vous téléphonique assurée par nous. L'anonymat, de

méme que l'exclusivité de l'utilisation des discours, a été garanti.

La durée des entretiens varie de 1H30 a 4H30. Leur moyenne se situe autour de
2H45, ce qui représente un temps d'échange assez long pour ce type d'exercice.

Durant les entretiens, les cadres supérieurs ont été encouragés a formuler, autant
que faire se peut, des jugements personnels, et non un discours normatif et général inspiré

de la communication interne de l'entreprise.

Les trois phases de la collecte.

Par rapport a I'enquéte sur les agents de la grille, 'enquéte B ne comprend qu'une
séance d'interrogation, mais on retrouve les trois phases du recueil d'informations déja

présentes dans la premiére enquéte sur les agents de la grille.

Le premier moment d'interrogation était constitué par un entretien de type semi-
directif. Aux différences prés qui avaient pour fonction de mieux rendre compte de la
spécificité des cadres supérieurs, la grille d'entretien était comparable a celle de
I'enquéte A. Elle se proposait d'étudier le rapport au travail des cadres supérieurs et son

évolution dans le temps.

Le deuxieme moment d'interrogation a reposé sur un entretien de type directif, qui
visait a recueillir, comme pour l'enquéte A, l'avis des cadres supérieurs sur des
propositions concernant des formes d'aménagement de la vie professionnelle au cours des
dix derniéres années de la carriére. Ces propositions sont également proches de celles
proposées aux agents de la grille. Les cadres supérieurs étaient invités a les commenter de
leur point de vue et d'un point de vue plus général, si elles devaient étre appliquées a

I'ensemble des agents.

Enfin, le troisiéme moment d'interrogation a permis d'établir un projet
professionnel de "fin de carriére”. A l'aide d'un jeu d'étiquettes présentant les principales
options d'aménagement, les agents devaient proposer une combinaison et expliciter son
esprit. Les étiquettes étaient, 14 encore, peu différentes de celles proposées aux agents de la

grille.

Tous les entretiens ont été enregistrés sur bande sonore et retranscrits. [ls ont été

analysés selon une technique d'analyse longitudinale (thémes abordés et structure de

311



l'entretien), une technique d'analyse thématique mettant en relation les différents thémes
dégagés et diverses expérimentations ont été réalisées a I'aide dALCESTE, un logiciel
informatique d'assistance automatisée a l'analyse de textes. Ce logiciel est utilisé au
CREDOC pour analyser des corpus d'enquéte importants ; il est également expérimenté a
la Direction des Etudes et Recherches d'EDF, au GRETS.



VI.2.2) Les caractéristiques de la population enquétée.

A la différence des agents de la grille qui sont affectés 4 un Groupe Fonctionnel
(GF), les cadres supérieurs se situent "hors grille", & des positions hiérarchiques plus
€levées. Les cadres supérieurs n'ont pas de GF et sont classés soit "U1", "U2" ou "U3"
("U" pour chef d'Unité ou assimilé), soit "HC" ("HC" pour Hors Cadre).

Dans la hiérarchie, les "HC" sont supérieurs aux "U3", les "U3" aux "U2" et les
"U2" aux "U1". En pratique, les différences entre les différents niveaux des "U" sont peu
significatives pour un observateur extérieur et un cadre classé "U" n'occupe pas

nécessairement un emploi de chef d'unité.

VIl.2.2.1) Quelques variables pour situer les cadres supérieurs.

Au 31 décembre 1992418, on comptait 711 cadres U et 173 cadres HC 4 EDF-GDF,
soit respectivement 0,5 % et 0,1 % de 'effectif total des agents des deux entreprises. Parmi
eux, 520 personnes (59 %) étaient 4 moins de 10 ans de leur départ prévu en inactivité : la
population des cadres U et HC est donc caractérisée par un 4ge relativement élevé au sein
de la pyramide des 4ges des salariés de l'entreprise ; ce qui s'explique facilement par le
temps nécessaire pour progresser dans la carriére et arriver aux niveaux les plus €levés de
la hiérarchie.

Parmi les 25 cadres supérieurs rencontrés, 14 appartiennent 3 EDF (dont 11
exercent leur activité dans les services centraux et 3 dans les services régionaux), 4 8 GDF
(dont un dans les services régionaux) et 7 a des directions mixtes 4 EDF et a GDF (dont 3
dans les services régionaux).

Pour cette deuxiéme enquéte, il n'est pas possible de préciser la fonction, ainsi que
la direction d'appartenance des cadres supérieurs, car cela rendrait possible l'identification
de quelques uns d'entre eux. On se limitera par conséquent a indiquer que 14 directions
d'EDF et de GDF sont représentées, que 17 cadres ont été rencontrés en région parisienne

et 8 en province.

Compte tenu de l'effectif des cadres "U" et "HC" & 10 années ou moins du départ
en inactivité¢ (520) et de la taille de notre population (25), prés de 5 % des cadres
supérieurs ont €t€ interrogés dans cette enquéte. Cette proportion est loin d'étre négligeable
et elle assure une relativement bonne représentativité de la population rencontrée. Pour

permettre la distinction entre cadres U et cadres HC dans l'expression des résultats, on

418 Sources : Statistiques annuelles du Département Statistiques Et Etudes de la DPRS (DSEE).
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remarquera cependant que les cadres HC sont volontairement sur-représentés par rapport
aux cadres U (1 "HC" pour 3 "U" dans l'enquéte, contre 1 "HC" pour 5 "U" dans

'entreprise).

A EDF et GDF, les cadres supérieurs constituent une population masculine a
98,7 %. Au moment des entretiens on ne dénombrait dans les deux entreprises que 11
femmes parmi les 811 cadres supérieurs, dont 2 en position HC. Dans 1'enquéte, sur 25
agents, une femme est interrogée (soit 4 % des agents rencontrés). A elle seule, elle sur-
représente la catégorie "cadres supérieurs femmes", mais il est évident que, dans la suite

de l'analyse, la variable "sexe" n'aura aucune signification et ne sera pas distinguée.

Age, ancienneté et durée d'activité restant a effectuer.

Le plus jeune des cadres supérieurs interrogés a 52 ans, les plus dgés ont 62 ans.
Au total 4 cadres seulement ont moins de 55 ans (16 %), 14 ont un 4ge compris entre 55 et
59 ans (56 %) et 7 ont 60 ans ou plus (28 %). L'dge moyen de la population s'établit a 58,2
ans (59 ans pour les "HC" et 58 ans pour les "U").

A lexception de deux personnes, les cadres supérieurs rencontrés ont réalisé la
globalité de leur parcours professionnel dans les IEG. Comme ils ont ét€ embauchés a la
sortie de leur scolarité, leur ancienneté au moment des entretiens était forte. Elle s'élevait a

31,9 années en moyenne : 30 ans pour les cadres U et prés de 35 ans pour les "HC".

A l'inverse des agents de la grille (premiére enquéte), la mise en inactivité ne se fait
pas chez les cadres supérieurs de fagon automatique entre 55 et 60 ans. Méme lorsque les
cadres supérieurs ont des services actifs, ces derniers quittent trés exceptionnellement
l'entreprise avant 60 ans. Habituellement, ils sont autorisés par I'entreprise a faire quelques
années supplémentaires au-dela de 60 ans. Les cadres Ul peuvent ainsi partir en inactivité
a 61 ans, les "U2" a 62 ans, les "U3" a 63 ans, les "HC" a 64 ou 65 ans. Dans l'entreprise,
le départ a la retraite plus tardif chez les cadres supérieurs est "justifié" par la compétence
du personnel et par la reconnaissance sociale accordée aux directeurs et assimilés*19.

Il est donc difficile d'apprécier le nombre d'années d'activité que les cadres
supérieurs rencontrés ont devant eux d'ici leur départ en retraite. En supposant néanmoins
que tous les cadres U partent en inactivité a 62 ans et tous les "HC" & 64 ans, cette durée

moyenne serait de 4,7 années pour les premiers et de 5,5 pour les seconds.

419 La durée d'activité restant a accomplir avant le départ en inactivité dépend 4 la fois du type
d'activité et de I'dge de la personne. Certains cadres rencontrés étaient déja en prolongation
d'activité (st on se repere a I'dge repére de 60 ans), tandis que d'autres envisageaient celle-ci sous
diverses conditions, notamment en fonction de I'intérét du travail proposé.



Des différences entre les enquétes A et B.

Si on compare les enquétes A et B du point de vue des trois variables précédentes
(4ge, ancienneté et durée d'activité a effectuer), les cadres supérieurs apparaissent plus
agés que les agents de la grille, et ils disposent également d'une ancienneté plus élevée.
Une partie des différences s'explique par la spécificité des carriéres des cadres supérieurs
(embauche jeune, carriére longue, départ a la retraite aprés 60 ans...). L'autre partie des
différences s'explique par le tirage aléatoire des individus. Dans la premiére enquéte, celui-
ci avait plutdt favorisé les agents de la grille "jeunes" parmi ceux situés a moins de 10
années du départ en inactivité (1'dge moyen de la population s'élevait & 50,7 ans). Dans la
seconde, il a plutdt sur-représenté les agents "agés" parmi les cadres supérieurs.

Au regard de la durée d'activité qu'il reste a effectuer avant la retraite, les deux
populations sont par contre moins hétérogenes : 5,8 années en moyenne pour les agents de

la grille et entre 4,7 et 5,5 années en moyenne pour les cadres supérieurs420,

Le niveau d'études initial et l'investissement de ['entreprise.

Tous les cadres supérieurs sont entrés dans l'entreprise aprés des études
supérieures, le plus souvent apreés avoir suivi une scolarité dans une "Grande Ecole". Les
trois quarts d'entre eux en sont issus; un peu moins du quart des cadres supérieurs
rencontrés sortent de l'université ou directement des Classes Préparatoires aux Grandes
Ecoles (CPGE).

Au moment des embauches, l'entreprise classe les cadres en trois groupes
distincts*21. Cette classification repose sur la nature des formations initiales. Dans la
population enquétée treize cadres font partie du groupe "1", sept du groupe "2" et cinq du
groupe "3". Puisque nous interrogeons des cadres supérieurs tirés aléatoirement dans le
fichier du personnel, cette distribution laisse penser que la détention d'un dipléome du
groupe "1" influence positivement 1'évolution de carriére a EDF-GDF. On aura plus loin

l'occasion de vérifier cette supposition.

420 Pour les cadres supérieurs, il s'agit bien d'un temps de présence théorique. Lorsqu'on leur
demande le nombre d'années qui les sépare de la retraite, la valeur moyenne calculable est alors
de 3,1 années. 1l est toutefois difficile de savoir quels critéres les cadres supérieurs ont retenu
pour répondre a la question, et surtout s'ils sont identiques pour tous.

421 Ay moment de I'embauche des cadres rencontrés, I'entreprise classait en vérité les cadres en 4
groupes. Nous avons retenu ici le classement en trois groupes, adopté plus récemment par
I'entreprise.



A c6té de leur formation initiale, dans 9 cas sur 25 (plus du tiers des agents de la
population) I'entreprise a proposé une formation complémentaire aux cadres rencontrés,

dés 'embauche ou dans les premiéres années de la carricre. Il s'agissait généralement d'une

formation en génie atomique dispensée au Centre d'Etudes Nucléaire du CEA422 (surtout

pour les ingénieurs électriciens), ou de SUPELEC comme école d'application pour les
polytechniciens. Deux cadres entrés avec le niveau "Mathématiques Spéciales" ont
bénéficié par ailleurs d'une formation interne a EDF, au "Centre d'instruction d'Asniéres".
Ces différentes actions de formation, d'une durée assez longue, sont
caractéristiques d'une politique d'investissement de la part dEDF-GDF, dont le but était de
donner a certains cadres un haut niveau de connaissances théoriques. Il n'est alors pas
surprenant qu'une partie d'entre eux aient ensuite atteint les niveaux hiérarchiques les plus

¢levés de l'entreprise.

Tableau VIL.11 : Niveau de formation initiale des cadres supérieurs (et

formations complémentaires proposées par I'entreprise dans les premiéres années).

Ecole ou dipléme d'université Nombre de cadres Formations complémentaires
GROUPE 1
Sciences Politiques - Paris
Sup. Aéronautique et Espace
HE.C.
Ecole Centrale - Paris
Ecole Polytechnique
Ecole Polytechnique et Mines
Ecole Supérieure d'Electricité (E.S.E.)
Sup. Electricité (SUPELEC)
GROUPE 2
Ecole Supérieure de Commerce de Paris
Ecole Nationale Supérieure
d'Electronique de Toulouse (E.N.S.E.T.)
Institut Electrotechnique de Grenoble
Institut industriel du nord a Lille
Mathématiques Spéciales
GROUPE 3
Licence de mathématiques
Licence de droit
Ecole Supérieure d'Ingénieur en Génie atomique (cette formation a peut-étre
Electricité et Electronique (E.S.1.E.E.) entrainé un reclassement de l'agent dans le
groupe 2 ou 1 de formation)

[
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Génie atomique ou SUPELEC
Hautes Etudes de I' Armement.

Génie atomique (1/3)
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Génie atomique
Ecole EDF des Cadres Techn. d'Asniéres
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422 Commissariat 4 I'Energie Atomique de Saclay, dans I'Essonne.



Une forte mobilité.

Durant leur parcours professionnel, les cadres rencontrés ont occupé de nombreux
emplois (8,2 en moyenne). Deux cadres seulement en ont occupé moins de 3 ; les autres en
ont occupé au moins 6 et onze cadres ont exercé successivement 10 emplois ou plus.

Ces nombreux changements de postes ont souvent eu lieu dans la méme direction.
Dougze cadres sur 25 appartiennent au moment de l'enquéte a la direction dans laquelle ils
ont été embauchés. Huit cadres ont changé deux ou trois fois de direction. En moyenne,

chaque cadre a connu 1,9 directions dans l'exercice de son activité.

Les changements d'emplois se sont trés souvent accompagnés de changements de
domicile. Seuls quatre cadres supérieurs n'ont jamais déménagé pour raison
professionnelle. Quatre agents sur 10 ont quitté au moins cinqg fois la ville dans laquelle ils
étaient temporairement établis, un agent jusqu'a 13 fois. La population des cadres
supérieurs s'aveére ainsi la plus mobile des personnels ' EDF-GDF, leur mobilité concerne
la totalité du territoire métropolitain, voire 'outre-mer. En moyenne, les cadres U et HC

ont déménagé 4,2 fois au cours de leur vie professionnelle.

Chez les agents de la grille (enquéte A), I'activité du conjoint apparaissait comme
un obstacle a la mobilité géographique et professionnelle. Parmi les cadres supérieurs de
I'enquéte B, 3 sur 10 ont un conjoint qui a exercé une activité tout au long de leur carriére,
pres de 2 sur 10 un conjoint qui, exer¢ant une activité professionnelle, I'a arrétée lors de la
naissance du premier enfant, et les autres - plus de 5 sur 10 - n'ont pas de conjoint ou sont
mariés avec des personnes n'ayant pas exercé d'activité professionnelle depuis 'entrée en
fonction de leur époux & EDF-GDF423. Les cadres dont le conjoint est actif ont changé 3,2
fois de domicile en moyenne, ceux dont la femme a cessé précocement son activité, 3,7
fois ; et enfin ceux dont le conjoint n'exerce pas d'activité, 4,1 fois.

Ainsi, comme pour les agents de la grille, la profession du conjoint semble jouer le

role de frein dans la mobilité géographique des cadres supérieurs.

VIl.2.2.2) Deux indicateurs de satisfaction.

Comme pour l'enquéte A, il est possible de donner une image synthétique du
rapport au travail actuel des cadres supérieurs, par comparaison avec le rapport au travail
passé. Pour cela, deux indicateurs de satisfaction au travail (au sens large) ont été
construits au moment de 'analyse des entretiens, en faisant la synthése des propos tenus

par les cadres supérieurs pour évoquer la vie professionnelle antérieure et celle au moment

423 Sauf un dont la femme a travaillé une année aprés le mariage.



de l'entretien (I'Indicateur de Satisfaction Passée et l'Indicateur de Satisfaction Actuelle :
ISP et ISA). L'échelle de Likert utilisée pour les cadres supérieurs est la méme que celle
créée pour les agents de la grille: 5 échelons, la valeur minimale de l'indicateur de

satisfaction étant égale 4 "1" et la valeur maximale égale a4 "5".
g g

La satisfaction passée.

Les cadres supérieurs sont majoritairement "trés satisfaits" du rapport au travail
passé (déroulement de carriére, intérét du travail, richesse des relations professionnelles...).
L'Indicateur de Satisfaction Passée (ISP) est égal a "5" pour 17 cadres sur 25 (soit prés de
7 sur 10), a "4" pour 5 cadres (soit 2 sur 10), & "3" ou "2" pour seulement 3 cadres. Seuls
ces derniers cadres peuvent étre considérés comme relativement insatisfaits du passé
professionnel.

Cette homogénéité implique que la satisfaction des cadres supérieurs ne varie guere
selon les différentes variables testées. Les seules nuances qui méritent d'étre signalées
concernent le groupe de formation (1, 2 ou 3), la catégorie (U ou HC) et le nombre
d'emplois durant le parcours professionnel. Ainsi, les cadres supérieurs issus du groupe
"1" de formation (les polytechniciens, les centraliens, les SUPELEC...) apparaissent les
moins satisfaits du passé. De méme ce sont les cadres "U" face aux "HC", ainsi que les
personnes qui n'ont quasiment pas eu de mobilité professionnelle (mais elles ne sont que 2
dans cette situation) qui présentent un ISP relativement plus faible. Sans donner un sens
particulier & la moyenne de I'Indicateur (ISP), celle-ci s'éleve a 4,5 ; elle est donc proche
de la valeur maximale de l'indicateur et bien supérieure a celle calculée pour les agents de

'enquéte A (pour mémoire I'ISP était égale a 3,3 pour les agents de la grille).

La satisfaction présente.

Si la satisfaction présente des cadres supérieurs est encore forte, elle est moins
élevée que la satisfaction passée. L'Indicateur de Satisfaction Actuelle (ISA) reste égal a
"5" pour onze cadres sur vingt-cing (soit un peu plus de 4 sur 10) ; il est égal a "4" pour
sept cadres (soit prés de 3 sur 10) et 4 "3" ou moins pour sept autres.

Ci-dessous, le tableau montre que onze cadres ont un rapport au travail actuel qui
est moins satisfaisant que par le passé. De plus, quatre personnes se situent a présent dans

les catégories "2" ou "1", contre une seule précédemment.



Tableau VIL.12 : Indicateur de Satisfaction Passée (ISP) et Indicateur de
Satisfaction Actuelle (ISA) pour les 25 cadres supérieurs de I'enquéte B.

Satisfaction Passée (ISP)
Satisfaction 5 4 3 2 1 Total
Actuelle (ISA) | (+4) (+) (+-) -) (--)
5 (+9) 1N 0 0 0 0 11
4(+) 4 | 2 0 0 7
3(+) 1 2 | o 0 0 3
2(-) 1 0 0 \ 0 0 1
1(-) 0 2 0 1 0 3
Total 17 5 2 1 0 25

[ﬁombre de cadres supérieurs pour lesquels ISA < ISP ]

En moyenne, I'Indicateur de Satisfaction Actuelle (ISA) s'éléve a 3,9. Cette valeur
est inférieure de 15 % a celle de l'Indicateur de Satisfaction Passée (ISP = 4,5). Par
comparaison, la diminution chez les agents de la grille était de 18 % entre ISP et ISA.
Entre les deux populations enquétées, la "désillusion”, au sens ou nous la définissions

précédemment, est donc assez voisine.

Trois variables viennent nuancer la distribution des valeurs de I'ISA chez les cadres
supérieurs : le type de poste au regard de la carriére, la catégorie et la proximité de la
retraite.

Lorsque les cadres supérieurs occupent un emploi qui peut étre considéré comme le
sommet de leur carriere, I'ISA est nettement supérieur a celui calculé pour les cadres
supérieurs qui n'occupent plus (ou pas) ce type d'emploi, avec respectivement 4,4 contre
2,4. On constate par ailleurs que les "HC" se positionnent devant les "U" au regard de
'Indicateur de Satisfaction Actuelle (ISA), avec respectivement 4,5 contre 3,6. Enfin, plus
la proximité théorique de la retraite est réelle et plus I'ISA est faible. Ainsi, les seize cadres
supérieurs situés a 3 années ou moins du départ en inactivité ont un ISA de 3,644, tandis
que ceux situés a plus de 3 années ont un ISA de 4,4. La satisfaction au travail aurait donc

tendance a diminuer a l'approche de la retraite chez les 25 cadres supérieurs rencontrés.

Une évolution a comprendre.

Cette présentation synthétique de I'évolution du rapport au travail entre le passé et

le présent montre que les cadres supérieurs se distinguent des agents de la grille puisque

424 L'Indicateur de Satisfaction Actuelle pour les cadres supérieurs situés 2 moins de deux années
de la mise a la retraite est égal a 3,3.



leur satisfaction passée ou présente était inférieure et plus hétérogéne entre agents. Chez
les cadres supérieurs, le niveau élevé de satisfaction constitue une caractéristique
importante de la population, mais on constate une évolution de la satisfaction entre le
pass€ et le présent pour 11 cadres sur 25. Sur ce point, les cadres supérieurs ont un

comportement de désengagement comparable a celui de agents de la grille.

Ces observations de départ suggerent cependant l'existence d'un effet "fin de
carriere”, puisque I'évolution de la satisfaction semble la plus déclinante pour les cadres
supérieurs les plus proches de 'inactivité et pour ceux qui ne sont plus (ou pas) au sommet
de leur carriére. Comprendre cette évolution de la satisfaction/insatisfaction sera au coeur

de 'analyse présentée dans le chapitre IX.
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VII.3) Troisieme enquéte : les agents EDF-GDF a
mi-parcours.

Dans ce qui suit, on désignera cette troisieme enquéte comme portant sur "les

agents a mi-parcours”. On parlera aussi de l'enquéte "C" ou de la troisieme enquéte.
q

VII.3.1) Mise en place de l'enquéte.

Cette troisitme enquéte a €té réalisée aupres d'agents de la grille qui avaient
comme caractéristique d'étre situés approximativement & mi-parcours professionnel entre
leur embauche a EDF-GDF et leur sortie d'activit¢ théorique. En d'autres termes,
I'ancienneté des personnes rencontrées é€tait comparable au nombre d'années qu'ils
devaient encore effectuer avant leur départ a la retraite (avec une tolérance de plus ou de

moins 4 années).

Cette enquéte n'a pas le méme statut que les deux précédentes. Elle n'avait pas été
envisagée initialement et son objectif a uniquement consisté a vérifier la valeur de certains
résultats issus des premieres enquétes, et notamment de celle portant sur les agents de la
grille situés a 10 ans ou moins du départ en inactivité (enquéte A). Pour cette raison,
l'investigation a été sensiblement plus légére que dans l'enquéte A. Le nombre des
entretiens a €t€ divisé par deux (25 entretiens ont été réalisés contre 50 dans la premiére
enquéte) et les unités EDF-GDF retenues se concentrent, comme le montre le tableau
suivant, sur deux régions au lieu de six (Nord/Pas-de-Calais et Ile-de-France).
L'homogénéité du discours constatée a l'occasion du traitement de la premiére enquéte
laisse penser que les caractéristiques de I'enquéte C (taille plus petite de la population et

secteurs géographiques moins nombreux) ne nuisent pas fondamentalement a sa qualité.

Tableau VII.13 : Lieu de travail des 25 agents de I'enquéte C.

Directions "Unités" Lieu d'exercice du travail des agents | Effectif
DEGS (EDF et GDF) | EGS Arras Arras, Lens et Béthune (62) 6

DEPT (EDF seul) CNPE de Gravelines 'Gravelines (59) 2
CPT de Dunkerque Dunkerque (59) 2

DER (EDF seul) Site de Clamart Clamart (92) 3

EQUIPEMENT Centre National d'Equi- | La Défense (92) 3

(EDF seul) pement Thermique

DAG (EDF et GDF) | Services centraux Paris (75) 4
parisiens

DPT-GAZ (GDF seul) | DPT Région Nord Lille (59), Gournay (02) 5
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A Tlinstar de la premicre enquéte, on retrouve dans l'enquéte C les 6 mémes
directions, les 3 colléges ou se ventilent les agents dits "de la grille", des agents féminins

et masculins et les deux grandes familles professionnelles (administration et technique).

Aprés définition des caractéristiques souhaitées de la population, les 25 agents a
mi-carriere ont été tirés au sort dans le fichier central du personnel EDF-GDF.

Pas plus que dans l'enquéte A, il n'est question de parler concernant les 25 agents
sélectionnés de population "représentative” du personnel des industries électriques et
gazicres situé a mi-parcours. L'intérét de la démarche est de pouvoir examiner la diversité
des comportements a I'égard du travail et de l'entreprise chez certains agents EDF-GDF
situés a ce stade du parcours professionnel, puis, de considérer les éventuelles différences

entre cette population et celle constituée des agents situés plus prés du départ en inactivité.

Les 25 agents tirés au sort ont été contactés et informés de l'enquéte par leur
hiérarchie directe. Trois personnes, initialement retenues, n'ont pas été rencontrées. L'une
d'entre elles était en arrét maladie au moment de notre passage. Pour les deux autres, c'est
le chef de service qui a refusé que nous rencontrions ses collaborateurs. Trois autres agents
également tirés au sort dans le fichier central du personnel ont alors remplacé les
personnes indisponibles.

Les entretiens se sont déroulés entre juillet 1994 et octobre 1994. Comme pour les
deux autres enquétes, les rencontres avec les agents se sont déroulées sur le lieu de travail,
pendant les heures normales d'activité, et dans un local approprié a l'entretien (hors de la
présence de tout collégue). Tous les entretiens ont été enregistrés sur bande sonore avec

l'autorisation des participants, I'anonymat leur étant garanti.

Les trois phases de la collecte.

Les agents de cette troisieme enquéte ont été rencontrés une seule fois. Trois

périodes peuvent €tre distinguées durant la rencontre.

- L'entretien semi-directif constitue le premier moment d'interrogation. Par souci
de comparaison, la grille d'entretien utilisée auprés des agents a4 mi-parcours est trés
comparable a celle des agents de la grille. La durée des entretiens varie entre 50 et 140

minutes, avec une durée moyenne d'environ 80 minutes.

- Le deuxiéme moment d'interrogation est constitué d'une série de propositions a

partir desquelles il a été demandé aux agents de réagir par le biais d'une échelle
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d'agrément. Les propositions reprennent sous une forme légérement différente celles de
l'enquéte A, auxquelles s'ajoutent quelques suggestions concernant la perception des
derniéres années de la vie professionnelle. La durée de cette interrogation ne dépasse
généralement pas 30 minutes. On trouvera en annexe VII.B une copie de l'ensemble des

propositions.

- Enfin, le troisieme moment d'interrogation consistait a faire exprimer aux agents
leurs préférences face a des propositions qui, si elles étaient mises en pratique,
transformeraient certaines conditions de travail dans les prochaines années de leur vie
professionnelle. Les agents ont donc classé diverses idées (étiquettes) en distinguant celles
qu'ils jugeaient satisfaisantes et celles qu'ils jugeaient insatisfaisantes. Une derniére
sélection a permis de ne retenir, parmi I'ensemble, que les trois idées les plus satisfaisantes
et les trois idées les plus insatisfaisantes.

Pour chaque agent, ce travail s'est achevé par la formulation d'un projet
professionnel dans la perspective des prochaines années et de son rapprochement
progressif de la sortie d'activité.

Au total, I'enquéte C est donc trés semblable aux précédentes, la démarche

autorisant ainsi des comparaisons entre les populations enquétées.

Compte tenu de l'objectif de l'enquéte C, le traitement du corpus a été moins
approfondi. Contrairement aux deux premiéres enquétes, les entretiens semi-directifs n'ont
pas été retranscrits. A la place, pour chaque entretien, a €té établi un dossier synthétique
qui présente le contenu principal des thémes ayant fait 1'objet d'une étude approfondie dans
I'enquéte A. Par contre, les réponses des agents aux diverses propositions et la formulation
du projet professionnel ont fait I'objet dans cette enquéte d'une analyse semblable a celles

réalisées pour les enquétes A et B.

VII.3.2) Les caractéristiques de la population enquétée.

Les 8 femmes et les 17 hommes qui composent la population de l'enquéte C ont
comme caractéristique d'étre & mi-parcours professionnel : leur ancienneté moyenne est de
16,4 ans et la durée qui leur reste a effectuer 8 EDF-GDF avant de pouvoir bénéficier d'une
retraite a taux plein est également de 16,4 ans#25. Leur 4ge moyen est de 40,7 ans.

425 1 'égalité constatée entre les deux valeurs est fortuite, mais idéale. On ne la retrouve pas
lorsqu'on calcule ces durées moyennes au sein des trois colléges.

[F3]
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Ces valeurs indiquent la relative jeunesse des agents & mi-parcours par rapport aux
agents de la grille situés a 10 ans ou moins du départ en inactivité (et a fortiori des cadres
supérieurs qui étaient encore plus 4gés). En moyenne, les agents de I'enquéte C sont de 10
années les cadets des agents de l'enquéte A et leur ancienneté moyenne leur est inférieure
de 9,4 années. ’

Au sein de la population des agents & mi-pacours, il existe des différences entre les

colléges, notamment sur 1'dge moyen a 'embauche et I'4ge moyen du départ a la retraite.

Tableau VIL.14 : Situation des agents de l'enquéte C dans le cycle de vie
professionnelle - Indicateurs moyens en années.

College Age actuel Age a Ageala ancienneté |années avant
(et effectif) I'embauche retraite la retraite
cadre (n =6) 42,8 27,8 59,2 15,0 16,3
maitrise (n = 10) 40,3 23,0 56,2 17,3 15,9
exécution (n = 9) 39,6 23,2 56,7 16,4 17,1
ensemble 40,7 24,2 57,1 16,4 16,4

Le tableau ci-dessus montre que les cadres ont un profil différent des deux autres
colleges. Au moment des entretiens, ils étaient en moyenne plus 4gés que les agents de
maitrise ou d'exécution ; mais, entrés plus 4gés & EDF-GDF, leur ancienneté était plus
faible que celle des deux autres colléges (la durée de leurs études fut plus longue). En
outre, les cadres rencontrés, ayant peu de service actif, partiront en moyenne a 59,2 ans en

inactivité, alors que leurs subordonnés, a cet dge, seront a la retraite depuis 2,5 ans.

D'un point de vue global, les 25 agents rencontrés se situent exactement a mi-
parcours, mais il existe des différences au niveau individuel. Au moment des entretiens, le
plus jeune des agents €tait dans sa 36éme année et le plus 4gé dans sa 44e¢me. La plus
faible ancienneté était de 11 années et la plus élevée de 24 années. Dans moins de 12
années, un des 25 agents rencontrés sera le premier a partir en inactivité a 1'dge normal,
tandis que le dernier des 25 travaillera encore 23 années avant de partir en retraite.

Malgré ces différences, les 25 agents peuvent étre considérés comme en milieu de
vie professionnelle a EDF, si l'on considére 1'dge a mi-parcours comme la moyenne

arithmétique (a quatre années pres) de 1'dge d'entrée a EDF et de 1'dge de sortie prévisible.
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Un niveau de formation initiale supérieur a celui des agents de l'enquéte A.

Au moment des entretiens, 34 % des agents situés a 10 ans ou moins du départ en
inactivité (enquete A) étaient cadres, 42 % étaient agents de maitrise et 24 % étaient agents
d'exécution.

Dans cette enquéte, la structure hiérarchique de la population est moins favorable
au college cadre®?6: 24 % sont cadres, 40 % sont agents de maitrise et 36 % agents
d'exécution. Le niveau de formation des agents & mi-parcours s'avére pourtant bien
supérieur 4 celui des agents de la premiere enquéte : 40 % des personnes ont un niveau de
formation supérieur ou égal au baccalauréat, alors qu'elles n'étaient que 14 % dans cette
situation chez leurs ainés de l'enquéte A. De plus, 5 des 6 cadres de I'enquéte C ont
commence leur carri¢re dans le collége cadre, en étant détenteurs d'un dipléme d'ingénieur
ou d'un DESS (le sixiéme cadre de I'enquéte posséde un BTS et a commencé sa carriére
dans le college maitrise), alors que dans l'enquéte A, 11 parmi les 17 cadres rencontrés
avaient débuté leur carriére en qualité d'agent d'exécution et 10 d'entre eux possédaient une

formation initiale inférieure au baccalauréat.

Bien que plus diplomés et situés plus en amont de la fin de la carriére, les agents
d'exécution de cette troisiéme enquéte ne semblent pas étre placés sur des trajectoires aussi
évolutives que leurs ainés. Au moment des entretiens, ils n'avaient pas bénéficié d'une
promotion sociale comparable a celle des agents de la premiére enquéte, puisque parmi ces
derniers certains étaient cadres depuis plusieurs années tout en ayant commencé leur
carri¢re dans le collége exécution. Cette analyse restera évidemment hypothétique tant que
les agents de I'enquéte C n'auront pas terminé leur carriére. Néanmoins, dés maintenant, il
est certain que l'augmentation du niveau de formation initiale que 'on constate chez les
agents relativement plus jeunes (que ceux de la premiére enquéte) freinera les
déroulements de carriére de ceux qui, situés & mi-parcours, sont les moins diplémés.

Mobilité professionnelle et géographique.

Comme dans les deux premiéres enquétes, les diverses formes de mobilité¢ des

agents a mi-parcours sont fortement corrélées avec les avancements.

Ce sont les cadres rencontrés qui ont exercé le plus grand nombre d'emplois (4,3 en
moyenne), juste devant les 9 agents d'exécution ayant accédé au collége maitrise (4,2

426 Ce qui s'explique en partie par le fait que les agents sont & mi-parcours. Leur carriére est donc
moins "achevée" que celle des agents situés a 10 ans ou moins du départ en inactivité.
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emplois en moyenne)?27. Néanmoins, assez logiquement, plus l'ancienneté des agents est
forte, plus le nombre d'emplois a tendance a étre élevé (3,5 emplois en moyenne pour les
agents ayant moins de 17 ans d'ancienneté et 4,3 emplois en moyenne pour les autres).

Il convient de remarquer que malgré leur plus faible ancienneté, les agents & mi-
parcours ont, en moyenne, occupé davantage d'emplois que les agents de l'enquéte A situé
a dix ans ou moins de la retraite (3,9 contre 3,5). Ce constat corrobore par conséquent, a
nombre d'emplois identiques, la nature moins évolutive de leurs carriéres par rapport a

celles de leurs ainés.

A coOté de la mobilité fonctionnelle, la mobilité géographique discrimine plus
encore l'évolution des parcours professionnels des agents de l'enquéte C. Huit agents sur
25 (un tiers) ont connu des changements d'emploi a des distances supérieures a 50 km,
parmi lesquels 3 cadres et 4 agents de maitrise initialement entrés dans le collége

exécution.

Tableau VII.15 : Promotions inter-colléges en fonction de la mobilité

géographique et du nombre moyen d'emplois pour les 25 agents de I'enquéte C.

Colléges de recrutement Exécution Mai trise Cadre Ensemble
Colléges actuels Exéc. Maitrise | Maitrise Cadre Cadre des agents
Nombre moyen d'emplois 34 42 2,0) 4,0) 44 3,9
Proportion d'agents 11% 44 % (0 %) 0 %) 50 % 32%
géographiquement mobiles

Les valeurs entre parenthéses sont & considérer avec réserve compte tenu de la faiblesse des effectifs.

Les agents géographiquement mobiles ont successivement exercé 4,6 emplois
tandis que leurs collégues sédentaires ont occupé 3,5 emplois en moyenne. De méme, quel
que soit le colleége actuel, les agents qui ont déménagé pour raison professionnelle ont
toujours connu davantage d'emplois que les sédentaires. On retrouve ici une caractéristique
observée chez les agents de I'enquéte A, qui confirme les liens que l'on enregistre a EDF-

GDF entre le caractére ascendant des carriéres et la mobilité élevée.

Les agents rencontrés sont conscients du rdle joué par la mobilité géographique
dans les déroulements de carriére. On peut cependant constater que la proportion d'agents
géographiquement mobiles (mobilité choisie ou subie) est légérement plus faible que dans

'enquéte A, et que le nombre d'agents qui prévoient une mobilité dans les prochaines

427 Viendrait ensuite 'agent de maitrise devenu cadre, qui a occupé 4 emplois depuis son
embauche. Mais comme il est seul dans cette situation, celle-ci n'est pas généralisable.
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années ne progresse pas. Seuls trois agents n'ayant jamais €t€ mobiles envisagent
sérieusement une mutation éloignée géographiquement, ce nombre compensant a peine les
quatre agents qui, ayant été mobiles, ne pensent pas renouveler de nouveau l'expérience a
cause des désagréments occasionnés.

En fait, comme dans l'enquéte A, une majorité d'agents a mi-parcours vivent la
mobilité géographique comme une contrainte : plus de la moitié des agents sédentaires (14
sur 25) déclarent sans ambiguité qu'ils ne changeront pas de localisation géographique
dans les prochaines années. Ce sont des personnes qui n'ont jamais envisagé cette mobilité
depuis leur embauche : elles résident en région Ile-de-France comme dans la région
Nord / Pas-de-Calais, elles appartiennent aussi bien a la DEGS ("Distribution") qu'a la
DEPT (Production), elles ont peu ou "beaucoup" d'enfants428. Elles tiennent 4 vivre dans
leur région d'origine et & préserver leurs liens familiaux et sociaux. En conséquence de
quoi, elles ne regrettent pas les promotions dont elles auraient pu bénéficier en renongant

au choix de la sédentarité.

Pas d'indicateur de satisfaction.

Dans la présentation des deux premicres enquétes, on avait proposé des indicateurs
pour résumer de manicre aussi homogéne que possible la satisfaction au travail des agents
rencontrés. L'intérét de cette démarche était de montrer 1'évolution a la baisse des
indicateurs, lorsqu'on les calculait au présent par opposition au passé. Chez les agents de la
grille comme chez les cadres supérieurs, cette diminution était comparable, mais la valeur
absolue des deux indices était supérieure chez les seconds.

Dans l'enquéte sur les agents situés @ mi-parcours, les indicateurs de satisfaction
n'ont pas été calculés. Ils n'auraient pas €t€ comparables aux précédents, puisque
I'hypothése de l'existence d'un lien entre la satisfaction actuelle au travail des agents
proches du départ en inactivité et leur histoire professionnelle a été formulée. Or, les
agents de I'enquéte C situés a mi-parcours n'ont pas la méme ancienneté dans l'entreprise,
et se positionnent plus en amont du cycle de vie professionnelle que les agents des deux

premicres enquétes.

428 Souvent, les personnes interrogées évoquent la scolarisation des enfants. Mais en réalité les
agents mobiles de I'enquéte C n'ont pas moins d'enfants que les sédentaires.
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Synthése

Les trois enquétes présentées vont constituer le volet pratique de cette recherche.

Le corpus global ainsi dégagé est particuliérement ambitieux :

- au cours de la premiére enquéte (enquéte A), 50 agents de la grille situés a 10 ans
ou moins du départ en inactivité¢ ont été rencontrés & deux reprises dans 6 régions de

France (soit 98 entretiens en tenant compte des indisponibilités lors du second passage).

- Dans le cadre de la seconde enquéte (enquéte B), 25 cadres supérieurs situés a 10
ans ou moins du départ en inactivité ont été interrogés, en une seule rencontre, dans 8
régions de France (soit 25 entretiens).

- Enfin, 25 agents de la grille situés & mi-parcours ont été interviewés en une seule
rencontre (enquéte C), dans 2 régions francaises, aprés que certains résultats issus des deux
premiéres enquétes ont indiqué la pertinence de cette démarche (soit de nouveau 25
entretiens).

D'autres entretiens ont été réalisés.

Au total, 100 agents EDF-GDF ont donc participé a la recherche et 148 interviews
ont été réalisés. D'autres entretiens ne sont néanmoins pas comptabilisés ici. Il s'agit de 8
rencontres a valeur d'essai et d'entrainement pour tester les grilles d'entretien auprés
d'agents qui auraient pu faire partie des trois enquétes. Au moment des rencontres, ces
personnes travaillaient toutes a la Direction des Etudes et Recherches située a Clamart
dans les Hauts-de-Seine.

N'est pas comptabilisée non plus la vingtaine d'entretiens non enregistrés que nous
avons eus avec divers agents (le plus souvent des responsables hiérarchiques et des chefs
de service Ressources Humaines, quelques fois des délégués du personnel) se situant dans

les sites ou nous avons séjourné.

Ne sont pas mentionnées enfin les confrontations répétées que nous avons eues
avec des agents, souvent en position de détachement, gestionnaires des Caisses d'Action
Sociale de I'entreprise (CAS). Dans le cadre d'un dispositif de formation continue, nous
avons eu l'occasion de leur présenter les principales caractéristiques du personnel EDF-
GDF proches du départ en inactivité (enquéte A). Lors de ces stages, les réactions émanant

des groupes d'agents ont conforté les observations et l'interprétation que nous en donnions.
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Il est a noter cependant que les agents rencontrés a l'occasion de ces journées de

formation étaient souvent des représentants syndicaux de la CGT Leur adhésion au mod¢le

fondateur de l'entreprise étant particuliérement forte, il est facilement compréhensible
qu'ils aient été tres réceptifs aux propos des agents de l'enquéte A concernant les
changements dans l'entreprise, puisque les uns comme les autres les analysent comme une

négation des principes définis a I'origine des Industries Electriques et Gazieres.

La complémentarité entre les enquétes.

Gréce a l'ensemble des entretiens réalisés, il est raisonnable de penser que la
diversité des opinions des salariés d'EDF-GDF proches du départ en inactivité¢ a été
recueillie??®. Dans cet ensemble, l'enquéte A constitue le coeur du dispositif d'enquéte
puisque les 50 agents de cette population s'apparentent aux agents les plus nombreux de
l'entreprise.

On pourra certainement regretter que des entretiens n'aient pas eu lieu dans toutes
les directions des deux entreprises mais il convenait de maintenir un nombre d'entretiens
raisonnable dans le cadre du temps imparti pour ce travail et de privilégier les deux
directions les plus importantes de I'entreprise en terme d'effectifs : la DEGS et la DEPT.
En outre, 'homogénéité des discours recueillis montre qu'il aurait sans doute été inutile
d'augmenter le nombre des entretiens, compte tenu de l'approche essentiellement

qualitative donnée au travail.

Compte tenu du faible poids des cadres supérieurs dans I'ensemble du personnel
EDF-GDF, il est certain que s'il avait fallu ne réaliser que l'une des deux premiéres
enquétes, celle portant sur les cadres dirigeants n'aurait pas été retenue. De méme, il faut
admettre qu'interviewer 25 cadres supérieurs (pour 900 au total) quand seulement 50
agents de la grille (pour 145000 au total) ont composé la premiére enquéte constitue un
rapprochement de données sans commune mesure.

Cependant, dans cette deuxiéme enquéte, on souhaitait d'abord étudier une
population radicalement différente de la premiere, tant du point de vue des formations
initiales que des parcours professionnels. On considérait que ce personnel, par la richesse
de ses carriéres, pouvait étre beaucoup plus hétérogéne et complexe dans sa facon de
définir le rapport au travail que les agents de la grille.

Avec l'enquéte B, on tenait aussi a étudier les personnels dirigeants d'EDF-GDF
qui partent a la retraite entre 60 et 65 ans, et pour lesquels il est difficile d'imaginer les

429 Mais le poids des différents arguments évoqués par les agents rencontrés, notamment dans la
premiére enquéte pourrait étre différent si, idéalement, les entretiens pouvaient €tre réalisés
auprés d'un échantillon représentatif de I'ensemble des agents EDF-GDF situés a 10 ans ou moins
du départ en inactivité.
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mémes situations de fin de carriére que celles des agents de la grille quittant l'entreprise a
partir de 55 ans. Enfin, plus généralement, les travaux touchant aux salariés dits "4gés"
sont & notre connaissance inexistants pour les personnes qui se situent a des postes de
direction. Il était donc particulierement intéressant de proposer une premiére étude de cette

nature.

La décision de réaliser la troisiéme et derniére enquéte portant sur des personnels
situés & mi-parcours n'a €t¢ prise qu'a l'issue des deux premiéres. L'effet de "période",
l'effet "de génération” et l'effet "fin de carriére” sur lesquels reposent les analyses qui
suivent justifiaient un contrdle de certains résultats aupres d'agents plus jeunes, dont la
date d'embauche est postérieure a celle des agents des deux premiéres enquétes.

En effet, les agents de l'enquéte C ne font pas partie de la méme cohorte que celles
des autres salariés rencontrés. Ils ne se situent pas non plus au méme endroit du cycle de
vie professionnelle que leurs ainés : la durée qui les séparent de leur départ a la retraite est
plus importante que les salariés des enquétes A et B. Les agents de I'enquéte C ne peuvent
donc pas étre considérés comme en fin de carriere. Par contre, les agents de I'enquéte C
connaissent au sein de l'entreprise les mémes changements que leurs collégues plus jeunes
ou plus 4gés. Ils vivent par conséquent avec les agents des autres enquétes le méme

moment, le méme "présent"”, la méme période.

Au total, c'est donc la complémentarité des populations qui a guidé la réalisation

des trois enquétes (Voir le synopsis des trois enquétes page suivante - Tableau VII.16).

Dans ce qui suit, le chapitre VIII présentera les résultats de I'enquéte portant sur les
agents de la grille, puis le chapitre IX proposera ce méme regard pour les cadres
supérieurs, en précisant de quelle manicere ils se distinguent des agents de la grille.

Dans le chapitre X, une synthése des deux premiéres enquétes sera effectuée, et la
derniére enquéte permettra, dans le chapitre XI, de vérifier la résistance du modéle

d'interprétation proposé.
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Tableau VIL16 : Résumé des caractéristiques principales des trois enquétes.

W)

Enquéte A
(premiére enquéte)

Enquéte B
(deuxiéme enquéte)

Enquéte C
(troisiéme enquéte)

Population enquétée

50 agents (EDF, GDF, ou EDF-
GDF) dits "de 1a grille", dont le
Groupe Fonctionnel (GF) est
compris entre 3 et 19

25 cadres supérieurs (EDF, GDF,
ou EDF-GDF) classés "U" (chef
d'unité) ou "HC" (hors cadre)

25 agents (EDF, GDF, ou
EDF-GDF) dits "de la grille",
dont le Groupe Fonctionnel
(GF) est compris entre 4 et 19

Nombre d'entretiens 50 enregistrés (premier passage) | 25 enregistrés 25 enregistrés dont 1 inaudible
réalisés et 48 retranscrits simultanément

sous forme de note de synthése

(second passage)
Nombre d'agents 10 (sur 50) 1 (sur 26) 3 (sur 25)
remplacés suife aux
désistements
Calendrier septembre 1992 - janvier 1993 Juillet a octobre 1993 juillet & octobre 1994

Lieu d'exercice des agents

Paris, Issy-Les-Moulineaux,
Pantin, Aulnay/Bois, Livry-
Gargan, Bordeaux, Mérignac,
Verdun, St-Dizier, Nancy, Saint-
Ciers/Gironde, Nogent/Seine,
Chatou, Lille, Douai, Loos,
Abbeville, Annezin, Genevilliers,
La Défense

Ile-de-France et 7 départements
de province : Loire-Altantique (2
agents), Isére. Puy-de-Dome,
Ardennes, Indre, Calvados et
Charente

Arras, Lens, Gravelines, Lille,
Béthune, Gournay, Dunkerque,
Paris, Clamart, La Défense

Nombre de directions 6 14 6
prises en compte
Nombre de régions prises 7 7 2

en compte

Position dans le cycle de

10 ans ou moins du départ en

10 ans ou moins du départ en

mi-parcours a EDF-GDF

vie professionnelle inactivité d'EDF-GDF inactivité¢ d'EDF-GDF

Dispositif d'enquéte [entretien semi-directif de 90 mn | Entretien semi-directif de 165 mn | entretien semi-directif de 80
en moyenne (premier passage)] + | en moyenne + propositions visant | mn en moyenne + propositions
[propositions visant 2 aménager a aménager les "fins de carriére” + | sollicitant I'agrément des
les "fins de carriere” + classement | classement d'idées relatives & agents + classement d'idées
d'idées relatives a I'aménagement | I'aménagement des "fins de relatives a 'aménagement des
des "fins de carriére" et carriere” et formulation d'un "fins de carri¢re” et
formulation d'un projet projet professionnel de "fin de formulation d'un projet
professionnel de "fin de carriére" | carriére” professionnel de "fin de
(second passage)] carriére”

Collége 17 cadres (34 %), 21 agents de 17 "U" et 8 "HC" 6 cadres (24 %), 10 agents de
maitrise (42 %) et 12 agents maitrise (40 %) et 9 agents
d'exécution (24 %) d'exécution (36 %)

Représentation féminine | 10 femmes sur 50 (20 %) 1 femme sur 25 (4 %) 8 femmes sur 25 (32 %)

Age moyen 50,7 ans (compris en fait entre 46 | 58,2 ans (compris en fait entre 52 | 40,7 ans (compris en fait entre
ans et 56 ans) ans et 62 ans) 36 ans et 44 ans)

Ancienneté moyenne 25,8 années (compris en fait entre | 31,9 années (compris en fait entre | 16,4 ans (compris en fait entre

10 années et 38 années)

20 années et 39 années)

11 années et 24 années)

Durée moyenne
travailler avant le départ
en inactivité

5,8 ans (compris en fait entre 0,5
année et 8.5 années)

Autour de 5 années si on tient
compte de la possibilité que les
cadres supérieurs ont de partir a la
retraite aprés 60 ans

16,4 ans (compris en fait entre
12 et 23 ans)

Proportion d'agents ayant
un niveau de formation
initiale supérieur ou égal
au baccalauréat

14 %

100 %

40 %

Proportion de cadres
rencontrés ayant
commencé leur carriére
dans ce collége

100 %

83 %

Nombre moyen d'emplois
occupés

39

Proportion d'agents
géographiquement
mobiles

34 %

32%

Indicateur moyen de
Satisfaction Passée (ISP)

3.3

Indicateur moyen de
Satisfaction Actuelle
(ISA)

2.7
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ANNEXE VII.A

Liste des quatorze propositions formulées aux agents de I'enquéte A

Pour certaines propositions, des relances ont été effectuées sur la partie soulignée

de la phrase. Quelques questions ont également été formulées.

Idée n°1 : on devrait pouvoir partir en inactivité apres 1'dge normal 2 la retraite.
Relance :
- et avec une pension retraite plus élevée?

Idée n°2 : on devrait pouvoir partir en inactivité avant 1'dge normal a la retraite.
Relance :
- et avec une pension retraite plus faible?

Idée n°3 : dans les cing derniéres années, EDF-GDF donnerait 12 mois de congés payés a
prendre en une ou plusieurs fois et les agents s'engageraient a prendre leur retraite une
année plus tard.

L'idée était illustrée par un graphique.

Idée n°4 : dans les cing derniéres années de la vie professionnelle, il faudrait diminuer le
temps de travail.

Relances :

- dans les dix derniéres années...

- dans la derniére année... (si nécessaire)

Idée n°5 : pour diminuer le temps de travail, il faudrait travailler 5 demi-journées. (une
par jour)

relances :

- ...travailler 30 heures réparties au choix dans la semaine.

- ...plus de congés.

Idée n°6 : a une diminution du temps de travail devrait correspondre un maintien de la
rémunération complete.

Idée n°7 : il serait intéressant de diminuer le temps de travail a condition de conserver 80-
85 % de sa rémunération.

Relance :

- ...moins de 70 % ...

Ici on a essayé de faire dire un seuil.

Idée n°8 : dans les dix derniéres années, EDF-GDF devrait proposer aux agents une
formation compléte afin de changer d'activité au sein de l'entreprise.

Relance :

- ... pour améliorer leurs compétences dans leur métier (idée n° 8B).

- ... avec une rémunération complémentaire a l'issue.

(V3]
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Idée n°9 : 'année avant la retraite, les agents devraient transmettre la connaissance de leur
métier a leurs collegues moins expérimentés, et cela, a temps plein.

Relances :

- cinq années avant la retraite...(Ici on laissait a l'agent le soin de déterminer le volume
horaire.)

- ... et cela, sous la forme d'un compagnonnage, d'un tutorat.

- Faut-il rémunérer cette action?

Idée n°10 : cinq années avant la retraite, EDF-GDF devrait confier a des équipes de deux
ou trois agents des missions d'expertise qui valorisent leurs compétences.
Ici on demandait a l'agent des exemples de missions qui pourraient le concerner.

Idée n°11: il faudrait donner plus de commandement aux agents qui se trouvent en fin de
carriére.

Relance :

- ... plus de responsabilités... (idée n° 11B)

Idée n°12 : dans les derniéres années de la vie professionnelle, les agents devraient
pouvoir choisir I'emploi qui leur convient le mieux.
Ici on demandait a I'agent de donner le nom d'un emploi, qu'il savait lui convenir mieux.

Idée n°13 : si l'agent accepte de se former dans les derniéres années de sa carriére, il faut
lui garantir une évolution professionnelle.

Relance :

- mais avec un changement de lieu de résidence ? (idée n° 13B)

Idée n°14 : dans les derniéres années de la vie professionnelle, EDF-GDF devrait
favoriser le "détachement" de ses agents vers d'autres activités (insertion dans des
entreprises ou organismes partenaires d'EDF-GDF, missions a l'étranger, CCAS,
détachement en vue de créer une entreprise, échanges de personnel avec d'autres
entreprises...)

Dans l'idée n°l4, la mobilité géographique n'était pas sous-entendue. On demandait a
l'agent de donner un exemple de ce que pourrait étre pour lui un détachement.

Parmi les quatorze propositions proposées aux agents, on peut regrouper :

a) les idées concernant 'aménagement du temps de travail, soit les propositions :
- n°1, allant dans le sens d'un recul de I'dge de la retraite,
- n°2, allant dans le sens d'une anticipation de l'dge de la retraite,

- n°3, proposant & l'agent un capital temps rémunéré de douze mois, en contrepartie d'un départ a
la retraite retardé d'autant,

- n°4, cherchant & définir la période pendant laquelle il y aurait pertinence & diminuer le temps de
travail,

- n°3, cherchant & définir la fagcon dont le temps de travail devrait étre diminué (dans I'hypothése
ot il le serait).
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Et les idées associant aménagement du temps de travail et aménagement de la

rémunération, soit les propositions :

- n°6, cherchant a préciser si on peut envisager une diminution de la rémunération dans le cadre
d'une diminution du temps de travail,

- n°7, cherchant a préciser a quelle condition il est acceptable d'envisager une diminution de la
rémunération.

b) les idées concernant l'activité professionnelle de I'agent, soit les propositions :
- n°11, cherchant & positionner l'agent par rapport & la nature du travail,

- n°12, cherchant a préciser l'aspiration professionnelle des agents, en liaison avec la satisfaction
actuelle qu'ils éprouvent dans leur emploi.

¢) les idées concernant la formation, soit les propositions :
-n°8 et n°13 (conditions de sa réalisation, objectifs, utilité...)

d) les idées concernant la valorisation directe des compétences, soit les propositions :
- n°9, cherchant a préciser les conditions de la transmission des connaissances,
- n°10, concernant les missions d'expertise,
-n°14, concernant le détachement.
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ANNEXE VII.B

Liste des propositions formulées aux agents de I'enquéte C

1 - Je serais favorable a partir en inactivité aprés I'dge normal 4 la retraite.

2 - Si on part en inactivité¢ apres I'dge normal & la retraite, on devrait pouvoir

bénéficier d'une pension retraite plus élevée.

3 - Je serais favorable a partir en inactivité aprés 1'dge normal en inactivité, si on

me garantissait une pension retraite plus élevée.

4 - Je serais favorable & partir en inactivité une année aprés 1'dge normal, si, dans
les cinq derniéres années, on m'accordait 12 mois de congés payés a prendre en une ou

plusieurs fois.
5 - Je serais favorable a partir en inactivité avant 1'dge normal a la retraite.

6 - Partir en inactivité avant 1'dge normal a la retraite devrait entrainer une pension

retraite plus faible.

7 - Je serais favorable & partir en inactivité avant 1'dge normal a la retraite, a
condition que ma pension retraite ne soit pas diminuée.

1l faudrait diminuer le temps de travail ...
8 - la derniére année de la vie professionnelle,
9 - dans les cinq derniéres années de la vie professionnelle,

10 - dans les dix derniéres années de la vie professionnelle.

Dans les derniéres années de la vie professionnelle, pour diminuer le temps de travail, il
Sfaudrait travailler ...

11 - cinq demi-journées (une par jour),

12 - trente heures réparties au choix dans la semaine,

13 - plus de congés.

14 - Si on diminue le temps de travail, on devrait maintenir la rémunération
compléte.

15 - Dans les derni¢res années de la vie professionnelle, je serais prét(e) a
travailler & mi-temps si ma rémunération ne diminue que de :
15a)5% 15b) 15 % 15¢)30% 15d) 50 %

(98]



16 - Dans les derniéres années de la vie professionnelle, EDF-GDF devrait
proposer aux agents qui le souhaitent une formation afin de changer complétement

d'activité au sein de l'entreprise.

17 - Dans les dix derniéres années de la vie professionnelle, il est inutile de

continuer & se former.

18 - Si I'agent accepte de se former dans les derniéres années de sa carriere, il faut

lui garantir une évolution professionnelle.
19 - On refuse souvent la formation & ceux qui sont trop pres de la retraite.

20 - Avant le départ a la retraite, on devrait transmettre ses connaissances a des

colléegues moins expérimentes.

21 - Dans les derniéres années de la vie professionnelle, on devrait confier a des

équipes de deux ou trois agents des missions d'expertise qui valorisent leurs compétences.

22 - 11 faudrait donner plus de commandement aux agents qui se trouvent en fin de

carriére.

23 - 11 faudrait donner plus de responsabilités aux agents qui se trouvent en fin de

carriére.

24 - Dans les dernieres années de la vie professionnelle, les agents devraient

pouvoir choisir I'emploi qui leur convient le mieux.
25 - 1l est plus contraignant de changer de lieu de résidence en vieillissant.

26 - Dans les derni¢res années de la vie professionnelle, EDF-GDF devrait
favoriser le "détachement" de ses agents vers d'autres activités (insertion dans des
entreprises ou organismes partenaires d'EDF-GDF, missions & I'étranger, CCAS,
détachement en vue de créer une entreprise, €changes de personnel avec d'autres

entreprises...)

27 - Quand on arrive & dix ans de la retraite, on vous pousse vers une voie de

garage.
28 - Dans les derniéres années de la vie professionnelle, ce qui compte,

A - c'est d'avoir plus de temps libre

B - c'est de développer ses compétences

C - c'est d'avoir des promotions

D -c'est de continuer a avoir un emploi intéressant
E - c'est de préparer sa retraite

F - c'est d'avoir des relations de travail satisfaisantes
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CHAPITRE vIII

LES AGENTS "DE LA GRILLE"

Je n'ai pas le sentiment qu'aujourd'hui, ce que
recherche EDF, ¢a soit obligatoirement la méme chose que
ce qu'il recherchait il y a encore, je ne sais pas peut-étre
méme dix ans, enfin sirement vingt ans. Je crois
qu'aujourd'hui ce qu'on veut c'est des gains de productivité,
Jje dirais presque a n'importe quel prix quoi hein. Et alors
ils se plantent, parce que rapidement quand méme ils vont
se rendre compte que la démotivation des gens que, tout ce
dont on a parlé tout a l'heure, ¢ca va leur codter plus cher.
A moins qu'on s'en foute, a@ moins qu'on..., & moins que nos
directions se soient faites a l'idée qu'on va gérer EDF
comme une boite privée.

Un agent de la grille en "fin de carriére”.

7



Avertissements

e Dans les pages qui suivent, de nombreuses citations d'agents sont présentées. La
plupart d'entre elles ne font pas partie intégrante de l'analyse, elles l'illustrent.

A l'exception de quelques cas signalés, la bonne compréhension des propos ne
dépend pas de la lecture des citations. Toutefois, le lecteur soucieux d'approfondir sa
connaissance de la population étudiée et de l'entreprise EDF-GDF y trouvera d'autres
¢léments de réflexion. Nous I'invitons donc a s'y référer autant que faire se peut.

e Tous les passages en italique et entre guillemets dans le corps du texte sont des
citations extraites des entretiens.
Les citations hors du texte (dont la lecture est facultative) sont en italique,

présentées avec une taille de caractére inférieure.

e Dans les propos qui suivent, la notion de "carriére' est le plus souvent utilisée
pour désigner l'ascension professionnelle, celle-ci se traduisant par des promotions
(changements d'indices, d'emplois ou de catégories) associées a des augmentations de
rémunération.

Dans cette acception, la "carriére” ne constitue que 'un des aspects du "parcours
professionnel'. Ce dernier intégre tous les événements qui ont affecté les changements
d'état des salariés. Cette deuxieéme notion, plus générale, sera souvent privilégiée.

Cependant, dans de rares cas, pour éviter les répétitions malheureuses, le terme
carrie¢re powrra étre entendu comme synonyme de "parcours professionnel" et

réciproquement.
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Introduction

Pour réaliser I'enquéte sur les agents de la grille, 50 personnes situées & 10 ans ou
moins du départ en inactivité, affectées d'un Groupe Fonctionnel 3 a 19 (19 étant le
maximum), ont été interrogées sur leur rapport au travail et sur leurs activités hors travail.
L'analyse sociologique de ce corpus est présentée maintenant. Elle met en relief les trois
dimensions qui structuraient la grille d'entretien : le passé, le présent, le futur. A chacun
de ces "moments", un sous-chapitre est consacré. Au terme des trois parties, la perception

des liens existants entre les "moments" est un des buts a atteindre.

L'analyse qui est proposée en trois parties n'est pas un simple compte rendu des
entretiens. Il s'agit d'une reconstruction des discours recueillis, réalisée grace a I'étude
thématique du corpus. En effet, bien que les agents aient été d'abord interrogés sur le
passé, puis sur le présent et enfin sur le futur, leurs propos sont parfois "mélés". Par
exemple, le jugement positif dominant qu'ils portent sur le passé professionnel n'est pas
une appréciation absolue. Elle est relative a leur rapport au travail présent ; ce qui conduit
les agents a confronter passé et présent. L'analyse sociologique consiste alors a identifier
I'ensemble de ces liens et a restructurer les discours pour proposer un cadre explicatif

propre a l'analyste430, le plus "robuste" possible du point de vue scientifique.

Le constat qui domine la premiere partie de ce chapitre (le passé) tient au profil
sociologique des agents rencontrés. Celui-ci accepte peu de variabilité. On constate que la
plupart des agents sont entrés & EDF-GDF pour les mémes motifs et, notamment, avec un
capital scolaire rarement supérieur au niveau V de formation de 1'éducation nationale
(CEP, CAP, BEP). Comme ils étaient d'origine sociale relativement modeste, leur
participation au développement d'une entreprise de service public a €té valorisante et c'est
avec fermeté qu'ils ont adhéré a son modéle d'organisation et a ses valeurs
professionnelles. Ayant bénéficié d'une promotion sociale significative, ils sont

majoritairement satisfaits de leur carriére.

L'analyse du rapport au travail dans le présent est tout autre (deuxiéme partie du
chapitre). Celui-ci est moins uniforme que dans son évocation passée et la majorité des
agents €tablissent une rupture sans nuance entre les deux moments. Au présent, les agents
a quelques années du départ en inactivité s'avérent confrontés a de nombreux
changements qui rendent problématique leur rapport au travail (et a I'entreprise). Une

majorité d'entre eux regrettent le passé et sont mal a l'aise face aux réorganisations. Ils

430 Ce dernier ne se confond pas avec les cadres explicatifs que certains agents ont pu proposer,
méme si nous en avons tenu compte.
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déplorent notamment la transformation de l'esprit "service public" qui animait 'entreprise
p P p q p

de leur jeunesse.

La projection vers le futur professionnel ou vers le futur hors-travail est
grandement influencée par le rapport au travail que les agents établissent au présent
(troisieme partie). La situation la plus fréquente consiste a accepter I'idée que la carriére
est terminée et a espérer un départ a la retraite le plus tot possible. Ce positionnement
apparait le plus cohérent dans un environnement ou les individus congoivent difficilement
leur rdle.

Par contre, les agents moins nombreux qui aspirent & voir leur parcours
professionnel antérieur reconnu et a se maintenir en activité sont les plus dubitatifs quand
ils évoquent I'avenir. Leur volonté de participer encore activement a la vie de l'entreprise
constitue un choix plus difficile a assumer que celui que font les agents désireux de
quitter I'entreprise le plus rapidement possible.
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VIIL. 1) Le passé.

Pour comprendre le vécu professionnel des agents, 1l faut d'abord discerner les
raisons qui les ont conduits a solliciter un emploi @ EDF ou GDF. De nos entretiens, il
ressort que la majorit¢ des agents de notre population étaient avides de stabilité et
fortement désireux de s'affranchir des risques de la vie en entrant 8 EDF-GDF. Ce constat
laisse penser que la majorité des agents auraient pu travailler dans une autre entreprise

qu'EDF-GDF, du moment que la garantie de I'emploi y était assurée.

Néanmoins, la grande majorité des agents sont satisfaits d'avoir fait carriére a
EDF-GDF. Surtout, ils ont adhéré avec conviction aux missions confiées a l'entreprise en
matiére de production et de distribution des flux énergétiques. Dans un esprit de "service
public”, ils partagent une culture d'entreprise basée sur les principes de justice et d'égalité
professionnelle, ainsi que sur le développement de la technique comme vecteur du
progreés social. Ce décalage entre les aspirations a l'embauche et 1'attachement a posteriori
aux valeurs de l'entreprise est remarquable. Cette premiere partie doit nous aider a le
comprendre, en insistant sur 'uniformité des discours recueillis et sur les éléments qui ont
participé a la socialisation professionnelle des agents.

VIII.1.1) Le processus d'embauche a EDF-GDF.

Le recrutement 2 EDF ou a8 GDF est un phénoméne présentant trés peu de
variabilité. Bien que 1'4ge a I'embauche des 50 agents interrogés varie de 14 & 38 ans, les
motifs mis en avant pour expliquer la postulation dans 'une ou l'autre des entreprises sont
peu différents. Deux groupes sont a distinguer.

Pour les agents majoritaires du premier groupe (4 personnes sur 5), l'embauche
reléve d'une démarche intentionnelle, ou prédominent les modalités de I'emploi. Pour eux,
I'embauche dans les industries électriques et gazieres (IEG) a représenté une mise a l'abri
du chémage et la certitude de pouvoir pallier les besoins matériels de la famille. Si ces
agents n'avaient pas été recrutés & EDF ou a GDF, ils auraient probablement intégré une
autre entreprise qui proposait la garantie de 'emploi, telle la SNCF dont 1'évocation revient
plusieurs fois, ils auraient rejoint une autre "administration" ou se seraient engagés
militairement43). En conséquence, entrer par la petite porte, en bas de 1'échelle, ne leur
posait pas de probleme. Tout en constatant que les salaires étaient médiocres et plus

faibles que dans le privé, les personnes qui rejoignaient les IEG dans cet esprit pariaient

431 Deux agents parmi 50 sont par ailleurs d'anciens militaires.



sur le long terme : la certitude du salaire avant son montant*32. De plus, puisque la sécurité
de l'emploi prévalait, le contenu du travail ne comptait guére. En entrant dans une
entreprise qu'ils assimilaient & une administration, les agents ne cherchaient pas a exercer
un métier spécifique. Pour preuve, plus de la moitié des candidats n'avaient pas de
formation scolaire ou professionnelle en rapport avec l'activité de l'entreprise ; pres des
deux tiers sont entrés a EDF avec des certificats d'études primaires, des BEPC, ou bien
encore des CAP (parfois de menuisier ou de plombier).

Dans le second groupe (1 personne sur 5), les agents sont entrés "sans
préméditation” : ce sont des circonstances aléatoires qui les conduisent vers une
entreprise qu'ils ne connaissent pas, circonstances aussi diverses que le conseil d'un ami,

une proposition de 'ANPE, une candidature spontanée, une candidature parmi d'autres...

En définitive pour 4 agents sur 5, les motivations de 'embauche constituent une
donnée essentielle du profil des personnes rencontrées. La relation qu'elles entretiennent
aujourd'hui encore a leur entreprise s'inscrit dans ce contexte initial de la sécurité de

'emploi.

Mes parents me conseillaient de rentrer quand méme dans une administration ; ce qu'on
appelle l'administration, c'était sir. On était sir de ne pas étre viré entre guillemets. D45

En sortant de l'armée, a l'armée j'étais engagé, bon bien j'ai écrit dans toutes les
administrations. EDF m'a répondu la premiére, j'ai passé mon essai, je suis rentré. D31

Je recherchais une certaine stabilité et j'avais entendu dire que c'était une grande
famille. D21

Mon pere était dans [l'administration, alors des soeurs dans l'enseignement, dans
l'enseignement public, donc administration aussi; donc le fait de viser une administration était
plutét sécurisant. P16

Je cherchais un emploi stable. J'avais 36 ans et gargon de café, c'était fatigant. D11

Je suis rentré pour faire plaisir a maman (...) parce que ma mére, c'était la sécurité de
l'emploi (...) Ma mére pensait souvent a l'avenir, elle disait toujours on ne sait jamais ce qui peut

432 Ce souci de la garantie de 'emploi est intéressant a considérer pour la partie des salariés
embauchés dans les années soixante, dans la mesure ou le chdmage n'avait pas I'ampleur qu'on lui
connait aujourd'hui. Un agent déclare par exemple : 4 I'époque ot je suis rentré a Electricité-de-
France, il n'y avait pas le probleme du chémage que nous connaissons actuellement. Si on
voulait... Je pense que si on voulait travailler, on pouvait le faire. Si on avait envie de faire
quelque chose, on trouvait plein de petits jobs. D23

Mais en fait l'origine sociale, le secteur économique ou la région d'origine des agents
conditionnent leur perception du chdmage : En 64 ¢ca commengait déja a aller mal parce que je
vous dis ¢a a fermé sans arrét, le climat de débauche commengait. Moi, j'habitais a Creil, a c6té
de Paris, ¢a débauchait complétement. Maintenant il n'y a plus d'usine qui tourne la-bas, il n'y a
plus rien. Donc bon bien j'ai dit je vais essayer de rentrer a EDF. P22
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arriver. Ma mére avait vécu la guerre avec toutes ses conséquences que moi je n'ai pas connues
puisque je suis né pendant ; mais ma mere disait tu auras une bonne retraite en fin d'activité, tu
seras tranquille et patati et patata. A12

Ingénieur et issu de classe sociale trés moyenne. Donc, c'était la sécurité de I'emploi
comme beaucoup, j'imagine. P17

J'avais quand méme entendu parlé (d'EDF) parce que le beau-frére lui, il est rentré a 18
ans. Bon bien c'est sir qu'il y avait déja la sécurité de l'emploi. Bon, les payes, c'était pas terrible,
parce que le premier mois je gagnais moins que dans le privé. Bon mais aprés comme je faisais
les 2/8, ¢a allait... C'est quand méme pas mal hein, oh puis c'est sir, le travail assuré... P22

Un environnement familial propice.

La derniére citation (agent P22) signale une autre composante importante du
processus de recrutement & EDF ou GDF. A c6té de la stabilité professionnelle que les
agents recherchaient, le réseau de parentéle a représenté un autre déterminant de ce
processus. Comme dans d'autres secteurs industriels connus#33, on recense au sein de la
population plusieurs membres d'une méme famille travaillant dans 'entreprise : ils sont
électriciens ou gaziers de peére en fils. Parmi les 50 agents interrogés, 13 ont ainsi des
ascendants & EDF ou a GDF (pére, beau-pére, grand-pere, oncle, parrain), 10 y ont des
collatéraux (soeur, frére, belle-soeur, beau-frére ou cousin) et 5 y ont leur conjoint(e) ou
ex-conjointe. Un agent cite jusqu'a 10 personnes, qui, dans sa famille, travaillent ou ont
travaillé a EDF ou a GDF.

Dans certains cas, les agents reconnaissent que leur recrutement a EDF ou a GDF
s'est réalisé grace a l'aide directe de 1'un de ces membres de la famille. Au sein de
l'entreprise ne donnait-on pas la préférence aux enfants des agents ?

Plus généralement, les embauches dans les industries électriques et gaziéres
renvoient & un déterminisme familial global, lié aussi bien aux orientations que les
ascendants transmettent & leurs enfants qu'a la diffusion des valeurs du milieu
professionnel parental vers la sphére privée434. On peut alors parler pour les enfants d'une
pré-socialisation (familiale) a la vie dEDF ou de GDF, pré-socialisation qui conduit
certains d'entre eux a ne pas envisager leur parcours professionnel ailleurs que dans l'une
des deux entreprises. Avoir un pére qui travaillait & EDF, c'était détenir une certaine
culture de l'entreprise avant d'y entrer soi-méme, c'était connaitre la structure de

l'entreprise, sa mission, ses oeuvres sociales (notamment les colonies) et ses "avantages”,

433 La sidérurgie, les mines, le textile...

434 Les enfants des agents EDF ou GDF sont impliqués de fagon concréte dans le "systéme EDF"
au travers des colonies, des centres aérés, des centres de vacances familiaux, qui sont autant
d'occasions répétées de vivre entre agents ou entre enfants d'agents. Et puis, évidemment, ils
écoutent leurs parents narrer leurs expériences professionnelles.
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c'était savoir "ou on mettait les pieds”, comme l'exprime l'un des agents rencontrés.
Finalement, l'expression "Maison" que certains agents utilisent pour désigner leur
entreprise peut aussi évoquer ces liens existants entre le domaine professionnel et la sphére
privée. Pour les agents, avoir sa famille & EDF et travailler a EDF se traduit par le
sentiment d'appartenir 2 une grande famille, qui n'est pas seulement une famille
professionnelle. Cette situation permet d'intégrer la connaissance familiale de l'entreprise a

sa propre identité.

Je me souviens que pendant les vacances quelquefois mon pére m'emmenait. Il partait
avec une équipe, bon, je partais avec eux. Pendant qu'il travaillait j'étais dans les champs a
regarder, enfin c'est des souvenirs que j'ai comme ¢a. Donc j'ai baigné dans ce milieu et je
trouvais ¢a bien d'y rentrer, mais pour moi c'était une excellente entreprise. G15

Mon peére était a EDF, j'avais des entrées. Toute la famille était dans l'entreprise (...)
Alors il y avait mon pére, qui travaillait quand je suis rentré a EDF a la Direction du Personnel ;
un oncle qui était chef du service commercial a R. (...) Un beau pére aussi et deux soeurs (...) Mon
frére est entré aussi a EDF. Il I'a quitté au bout d'un an, enfin cela ne lui convenait pas. Il est
extrémement indépendant et il ne supportait pas ce poids, cette lenteur administrative. C’est un
bartant il est parti dans le privé (...) J'ai également plein de cousins. A14

J'avais mon grand-pére au Gaz-de-France et mon pére a EDF, donc je savais que c'était
bien (...) Mais c'est mon pére qui m'a fait rentrer. A1l

J'ai été bercé par ¢a... Parce qu'on avait un logement, on était logé par EDF. Mon pére a
commencé a travaillé a EDF en 192... C'était pas EDF a l'époque, c'était Sud-Lumiére, en 1927,
et en fait il tenait l'agence de Palaiseau. R12

On notera que la reproduction des carriéres de "pére en fils" est sans doute en train
de s'atténuer puisque pas plus de 6 agents ont, soit un fils, soit une fille, qui travaille dans
les industries électriques et gaziéres. Méme si tous les enfants d'agents ne sont pas encore
entrés définitivement sur le marché du travail, cette valeur pourrait préfigurer la fin d'un
contexte socioéconomique ou une famille constituait une main-d'oeuvre fidélisée a un
employeur, fut-il sous le contrdle de 1'Etat. La perte de liens entre les familles et
I'entreprise pourrait aussi bien résulter des orientations du service du personnel qui ne
privilégie plus les descendants des agents, que de la diversité des centres d'intérét des
jeunes, mieux informés sur l'orientation professionnelle que dans le passé et mieux
instruits pour faire de véritables choix, ou encore d'une moindre valorisation par les agents

rencontrés de leur milieu professionnel au sein de la famille.
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Du privé au public.

La majorité des agents rencontrés a été embauchée pendant la décennie 1960-1969.
Dans la population, les entrées au cours des années soixante-dix concernent des agents qui
ont poussé les portes d'EDF ou de GDF plus dgés que leurs colleégues, qui ont eu des
expériences professionnelles antérieures a leur embauche. Plus du cinquiéme des agents
sont dans ce cas, si l'on prend 30 ans comme 4ge minimum pour intégrer l'une des deux
entreprises. En outre, preés du tiers des agents rencontrés ont eu des activités rémunérées

avant d'entrer 4 EDF ou 4 GDF, d'une durée au moins égale 4 5 années*35.

Les expériences professionnelles des agents entrés "relativement 4gés" a EDF ou a
GDF se sont déroulées en majorité dans le secteur privé (secteur du batiment, de
l'automobile, du commerce...), a I'exception de trois personnes employées a La Poste, a la
SNCF, dans la Marine. Les activités exercées par les intéressés ont le plus souvent en
commun leur caractére temporaire ou précaire. Les agents relatent la multiplication de
petits boulots effectués chez plusieurs patrons, leurs licenciements ou les menaces qui
pesaient sur leur emploi. Dans l'ensemble, ce parcours qui les conduit in fine dans les
établissements électriques et gaziers est semblable a celui des agents embauchés a la sortie
de leur scolarité ou au retour du service national. Invariablement, les agents ont convoité la
sécurité de I'emploi et la stabilité¢ professionnelle.

Les agents embauchés plus 4gés ont une perception d' EDF-GDF qui se singularise
de la représentation qu'ils avaient du "monde du travail" avant leur recrutement. Pour eux,
EDF et GDF constituent des entreprises qui obéissent a une logique vraiment différente du
secteur privé. La "stabilité" autorise des conditions de travail plus harmonieuses et plus
respectueuses des individus. Deux salariés reconnaissent d'ailleurs avoir postulé a EDF
aprés avoir connu un accident de travail en exercant leur précédente activité. A EDF, ils
espéraient trouver un nouveau rythme de travail, plus compatible avec leur handicap.

Pour d'autres agents - la majorité -, EDF et GDF représentent des entreprises ou la
perte de revenus, due au passage "dans le public", est largement compensée par la garantie
de conserver son emploi, quoi qu'il arrive. Méme si peu nombreux sont les agents qui
parlent en ces termes, 1'embauche & EDF peut alors étre analysée comme une sorte de

"planque"436, a laquelle on se résigne, quand son bagage scolaire et son expérience
planq q p

435 Si on tient compte du niveau d'instruction, et donc de 1'dge d'entrée sur le marché du travail,
une embauche a EDF a 27 ans est relativement tardive, pour les titulaires d'un Certificat d'Etudes
Primaires.

436 Un agent signale que dans sa famille "tout le monde est planqué”. A la réflexion il pense qu'il
aurait dii faire une carriére dans I'armée. Il aurait alors eu les mémes avantages qu'a EDF (la
sécurité de I'emploi en premier lieu) sans certains inconvénients.
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professionnelle sont susceptibles d'étre insuffisants dans un marché du travail qui n'assure
plus le plein-emploi.

La connaissance d'un agent EDF, dans sa famille ou son réseau de relations, s'avére

aussi un déterminant des passages du privé vers les industries électriques et gaziéres.

Je travaillais en usine, a l'usine Peugeot, en construction, je faisais des piéces. Et surtout
a cette époque-la, il y avait un contexte dans l'automobile qui n'était pas fameux. Il se trouve que
J'avais mon beau-pére qui travaillait a Gaz-de-France, qui m'a fait rentrer, enfin qui m'a proposé
de rentrer. J'ai fait quelques demandes et voila j'ai atterri a Douai. G11

C'est surtout mon pére qui m'a poussé a laisser tomber le privé, parce que bon, lui il
travaillait dans une administration déja, et puis il disait que c'était la sécurité de l'emploi... E12

J'ai fait beaucoup de fagonnier, j'ai fait beaucoup de... J'ai pas mal bourlingué pendant
les premiéres années et puis a 38 ans j'ai travaillé chez un fagonnier qui a déposé le bilan et c'est
la que je suis rentré a EDF. Je me suis retrouvé au chémage, en chémage économique et 1 j'ai eu
la chance de rentrer a EDF... Moi j'avais envie d'un emploi stable, j'avais tellement voyagé,
tellement fait de fagonniers, tellement... que je voulais me stabiliser. D22

J'ai travaillé en filature plusieurs années (...) et puis aprés j'ai travaillé en pdtisserie... Et
puis apres je suis rentré a EDF.... Je voulais essayer de gagner plus c'est tout (...) et puis je
voulais une sécurité de d'emploi pour l'avenir... Mais dans le début, c'était pas le cas, hein, je
vous le dis tout de suite. Je gagnais moins que dans le privé, je peux vous faire voir les feuilles de
paye. P21

Ces quelques citations illustrent 'analyse qui précéde.
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VIII.1.2) Les parcours professionnels.

En demandant aux agents de relater leur parcours professionnel entre les deux
moments que constituent l'embauche et l'entretien, on cherchait a recueillir des
informations sur leur rapport au travail "passé". Pour ce faire, les personnes enquétées
avaient comme premiere consigne de raconter les différents emplois occupés.

Le plus souvent, a l'aide de relances, les agents ont abordé plusieurs thémes : la
nature des emplois, le contenu du travail, le niveau de responsabilité, la mobilité
géographique, les changements de collége et la rémunération. Dans certains cas, ils se sont

concentrés sur un ou deux thémes, délaissant les autres.

VIIl.1.2.1) Une adhésion forte aux missions de l'entreprise.

Interrogés sur leur passé professionnel, la plupart des agents le racontent avec un
niveau de détails inattendu. Vraisemblablement la précision du discours suggére une
construction rétrospective du parcours professionnel et non une évocation spontanée37.
Assurément, la narration des tiches effectuées et la présentation du contexte de I'époque
permettent néanmoins d'affirmer que les deux tiers ou plus des agents rencontrés ont vécu
de fagon positive leur intégration dans l'entreprise. En relatant leur biographie, ils
témoignent de leur adhésion aux missions imparties a l'entreprise: équipement
d'infrastructure et fourniture énergétique. Le sentiment prépondérant des agents est celui
d'avoir contribu¢ & la bonne réalisation de ces missions et, parallelement, au
développement de leur entreprise. Parfois, une certaine fierté est identifiée : fierté a I'égard
des réalisations matérielles, fierté par rapport a leur implication personnelle dans une
dynamique de progres. La satisfaction des agents repose sur la prise de conscience qu'ils
appartiennent a une entreprise a technologie élevée, ou les progrés techniques ont été
remarquables. Concernant l'électricité, le produit est jugé "noble", distribué a tous les
consommateurs de fagon fiable, & un coiit raisonnable. Pour le gaz, la concurrence exercée
par I'électricité est signalée, mais les agents de GDF s'enorgueillissent du développement
de ce produit sous sa forme naturelle.

Le regard sur l'outil de production est difficilement dissociable de l'appréciation

relative & 'organisation de 1'entreprise. Pour la grande majorité des agents, EDF et GDF ne

437 Bien que rien ne puisse l'affirmer, le récit du parcours professionnel est une construction qui
peut faire la part belle aux événements qui permettent a I'individu de lui donner un sens ex post.
Certaines actions pourraient alors étre présentées rationnellement et mises en avant alors qu'elles
n'étaient que fortuites ou sans signification au moment ou elles se sont produites. On touche ici un
biais inhérent au récit biographique. -
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seraient pas les entreprises qu'elles sont aujourd’hui sans certains éléments constitutifs de
son organisation. Sur ce registre, certains signalent la nationalisation de l'entreprise et la
garantie de 1'emploi. Le sentiment partagé est que la nationalisation a été une condition
importante pour la réalisation des investissements & hauteur des besoins de la population
du pays, tandis que la garantie de 1'emploi a facilité les relations de confiance entre les
agents, leur coopération mutuelle et leur engagement sur le long terme dans le projet de
l'entreprise.

Ces discours des agents ont surtout en commun la notion de "service public".
Occasionnellement, ce "service public”" est associé a la mission de fourniture d'énergie
pour tous les usagers sans distinction de prix, au dévouement dont il faut parfois faire
preuve pour assurer l'alimentation des consommateurs : c'est la définition externe du
service public. Plus fréquemment le "service public" renvoie aux caractéristiques de
l'entreprise. La notion se confond alors avec la garantie de 1'emploi, dont les agents font
leur priorité. La notion s'assimile aussi au caractére nationalisé de l'entreprise, éloigné
d'une logique de rentabilité. Cette vision interne du "service public” est subordonnée a
lI'avancée sociale qu'incarne EDF-GDF. En somme la "grande” entreprise ou la "bonne”
entreprise dont les agents parlent répond & ces qualificatifs dans la mesure ou EDF-GDF
représente pour eux un modele d'organisation enviable. Manifestement les agents sont de

bons avocats lorsqu'ils évoquent l'entreprise de leur jeunesse.

L'avantage c'est d'étre nationalisé, donc d'avoir la possibilité de faire beaucoup de choses
que ne peut pas se permelttre une petite entreprise - enfin une petite entreprise : par rapport a
EDF, ¢a sera stirement une petite entreprise si c'est une entreprise privée -, notamment dans le
bouclage du réseau et dans toute la distribution générale. A14

EDF-GDF c'était une grande entreprise, c'était une entreprise. A l'époque c'était une
entreprise qui refaisait le pays... C'est la oy on a commencé a reconstruire ce qui a été démoli et
a créer les grands véseaux qui sont devenus les grands réseaux d'EDF ; donc je me souviens a
l'époque c'est des gens qui travaillaient trés longtemps, ils travaillaient le samedi et le dimanche
au moment ou les entreprises ne travaillaient pas. G15

L'entreprise, quand je suis rentré, enfin, a EDF, l'entreprise était siire de son fait, était
seule ; je ne veux pas dire qu'elle était intouchable, enfin bon on était bien assis. Cela a
commencé a changer quand j'ai fait du gaz parce que le Gaz-de-France est en concurrence par
rapport a l'électricité. P23

Les clients, qui attendaient un dépannage, qui attendaient qu'on arrive, qu'on dépanne
assez vite. Les clients ils sont contents. Parce que j'ai eu avec eux quand méme plusieurs contacts.
J'ai vécu des inondations et des tempétes. Bon, on sentait que quand on était la, sur le réseau, en
train de travailler, les clients étaient contents. Deux jours aprés on pouvait repasser, on ne se
faisait pas traiter de fainéants. On restait jusqu'a une heure du matin sur le réseau ; la ils étaient
tout contents, ils disaient chouette, c'est bien. D33

C'était quand méme une industrie qui, au point de vue social, était quand méme en pointe
par rapport a d'autres industries dans le privé. P25
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J'ai de la reconnaissance, je suis fier de la Maison EDF-GDF. Je pense que tout le monde
est un peu comme ¢a. D25

VIIl.1.2.2) Les premiéres années.

Le processus d'embauche exposé précédemment permet de comprendre aisément
que la trés grande majorité des agents postulaient pour "entrer a EDF" (ou a Gaz-de-
France) et non pour exercer un métier bien défini dans l'entreprise : la connaissance du
futur emploi importait peu face aux caractéristiques de l'entreprise. Par contre, l'affectation
géographique €tait généralement connue, I'embauche répondant a des besoins d'emplois
locaux.

Presque tous les agents rencontrés, rappelons-le, sont entrés dans le collége
exécution. Seulement 8 sur 50 ont accédé au collége cadre ou maitrise dés leur
recrutement#38, L'entreprise faisait correspondre de la sorte la formation initiale des
embauchés a ses besoins en main-d'oeuvre. L'intégration au plus bas de la hiérarchie
professionnelle correspondait également au mode de gestion des carriéres de l'entreprise,
ou la place de I'ancienneté était importante du fait de la garantie de I'emploi.

Hormis la partie des agents qui avait une connaissance de ['entreprise grace a sa
parenté, les agents rencontrés ont mis les premieres années de travail a EDF-GDF & profit
pour découvrir les régles de 1'organisation, dont ils ignoraient I'essentiel.

Le fonctionnement hiérarchique de l'entreprise est le point qui a le plus attiré
l'attention des agents. Ils furent surpris par la cascade des niveaux hiérarchiques mais aussi
par le comportement des chefs. Nombreux sont les agents entrés &8 EDF-GDF avant 1975
qui comparent la hiérarchie de I'époque & un fonctionnement de type militaire. Les agents
signalent que, dés le niveau maitrise, il fallait s'adresser aux chefs avec déférence, qu'il
fallait plusieurs jours pour obtenir un rendez-vous avec un cadre, que les chefs €taient peu
a l'écoute "de la base”. Du coup cette hiérarchie leur semblait inaccessible et la promotion
inter-colléges invraisemblable. A la vue de ce fonctionnement hiérarchique, 1'évolution

professionnelle que 7 agents sur 10 vont connaitre par la suite n'était pas concevable.

L'intégration dans l'entreprise des agents rencontrés a €té hétérogéne. Ceux qui se
sont le plus rapidement et facilement intégrés sont les agents qui avaient été formés dans
les Ecoles de métiers EDF. A l'opposé, ceux qui avaient une expérience professionnelle

438 Quelques agents masculins, embauchés jeunes, furent affectés dans des emplois temporaires,
de remplacement, en attendant leur départ pour le service militaire. Ce n'est qu'a leur retour qu'un
emploi mieux défini leur fut confié.
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significative, antérieurement a leur embauche, se sont intégrés plus lentement au collectif
de travail.

Le passage par les Ecoles de métiers.

De I'ensemble des 50 personnes interrogées, il convient de distinguer 8 agents
masculins ayant fréquenté¢ une "école de métier EDF" avant d'intégrer définitivement
l'entreprise : 7 dans une école du niveau exécution (écoles de Gurcy-le-Chétel et de
Soissons), 1 dans une école -du niveau cadre (centre d'instruction d'Asniéres). Ces agents
sont les seuls a €tre entrés & EDF en ayant une connaissance des métiers de l'entreprise et
en étant informés de la nature de leur future activité du fait de la formation qu'ils avaient
choisie. Compte tenu de leur dge a I'embauche (20 ans ou moins pour 7 d'entre eux), ces

agents ignoraient cependant la réalité du monde du travail.

La particularité des agents issus d'une école de métier est d'avoir bénéficié d'une
évolution professionnelle remarquable. Sur les 7 agents embauchés dans le collége
exécution, plus de la moitié (4) avaient accédé au collége cadre au moment de 'entretien et
3 étaient classés en haut du collége maitrise ; la majorité avait également fait carriére a la
direction de la Production (DEPT aujourd'hui).

On peut comparer ces parcours a celui des 11 autres agents entrés dans l'entreprise
avant 21 ans et n'ayant pas bénéficié¢ d'un processus d'embauche totalement organisé par
EDF43%. Au moment de l'entretien, 3 d'entre eux étaient toujours dans le collége exécution,
5 avaient accédé au college maitrise et seulement 2 étaient passés cadre. On retrouve en
outre plus souvent ces agents a la direction de la Distribution (DEGS aujourd'hui).

Ces données suggerent que les Ecoles de métiers EDF n'ont pas uniquement servi &
dispenser des formations trop rares dans le systéme scolaire de I'époque. Elles ont donné a
des jeunes un passeport de réussite professionnelle dans l'entreprise, laquelle a identifié
"les siens" parmi l'ensemble des agents. Par leurs propos, les agents passé par les Ecoles
de métiers confirment en outre 1'aspect socialisant de ces lieux de formation, ainsi que leur
adhésion aux valeurs dominantes de l'entreprise. L'un des agents confie aussi que son
activité syndicale a sans doute trouvé sa source lors de son passage au sein de I'Ecole de

métiers.

439 Ne sont pas comptabilisés parmi les 11 agents, deux agents entrés avant 21 ans 2 EDF. En
effet, bien qu'ils ne soient pas passés par les Ecoles de Métiers, ils ont bénéficié d'un accord
qu'EDF avait signé avec leur école, en vue d'intégrer dans l'entreprise les meilleurs é1éments de
chaque promotion. Les deux agents en question ont été embauchés en exécution et sont
aujourd'hui dans le collége cadre.
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Les personnes salariées au préalable.

Les individus possédant une expérience professionnelle externe avant d'étre
embauchés & EDF-GDF portent une appréciation opposée aux précédents agents. Leur
intégration dans l'entreprise a parfois été difficile, car ils ont eu le sentiment d'entrer dans
un monde professionnel dont le sens leur €chappait : les régles de fonctionnement des
structures et des personnes leur sont apparues fondamentalement différentes de celles
qu'ils avaient connues auparavant.

La collaboration avec le collectif de travail a également été difficile a établir. Ce ne
sont pas les principes du service public qui sont en cause, car les personnes entrées a EDF-
GDF avec une expérience partagent sur cet aspect des convictions semblables a celles des
autres agents. Les points de divergence avec les autres agents concernent les
comportements professionnels de leurs collegues et les modalités de gestion dans
l'entreprise. C'est ainsi qu'ils reprochent "aux agents” leur manque de courage et leur
manque de rigueur professionnelle. Concernant les avantages du personnel, ils considérent
que leurs collégues sont nantis dans la mesure ou ils ne se rendent pas compte de la réalité
"du privé". Des gaspillages sont aussi évoqués quand il est question de l'attention portée
aux matériels. Par l'intermédiaire de ces arguments, les agents entrés plus 4gés dans
l'entreprise font état du décalage entre leur systeme de valeurs de I'époque et celui de leurs
collégues socialisés plus jeunes dans un autre univers professionnel (3 EDF-GDF). En
outre, en déplorant l'attitude des syndicats ouvriers dans l'entreprise, ils pointent, sans le
dire expressément, le corporatisme des agents EDF-GDF.

Le tiers des ageﬁts entrés dans l'entreprise aprés d'autres expériences
professionnelles significatives étaient toujours au moment de l'entretien sur cette méme
grille de lecture - leur adhésion aux valeurs de l'entreprise est donc moins forte -, les autres
agents ayant adhéré par la suite au "modele EDF".

1l y a une certaine mentalité de basse classe dans certaines couches de l'entreprise EDF-
GDF qui me parait étre, qui me paraissait étre, qui m'apparait encore, comme étre en dessous de
la moyenne ; et puis moi je n'étais pas habitué a cela (...) Je m'aperc¢ois que les gens qui rentrent
dans l'entreprise, en dehors des gens qui veulent voir un peu plus loin, ils entrent dans
l'entreprise et ensuite ils ont l'impression d'étre dans une couveuse. Je veux dire par la qu'ils se
sentent tellement protégés qu'ils en perdent le goiit de leur personnalité... D12

Jentendais les agents EDF qui parlaient de certains avantages, qui eux dailleurs
trouvaient qu'il n'y en avait pas assez encore hein. Pour ewx c'était tout & fait normal et méme a la
limite on aurait pu en donner encore un peu plus. Et moi qui arrivais, je disais c'est pas possible
qu'elles puissent ne pas se rendre compte de ce qu'elles ont, de ce qu'elles gagnent et des
avantages qu'elles ont. Et c'est vrai qu'au fur et a mesure des semaines qui passaient j'ai cogité
sur les avantages qu'il y avait a I'EDF ; et puis en fait j'avais trois enfants petits, j'ai pensé que
c'était bien de rester. Et puis bon comme, c'est comme pour tout, on s'habitue, je me suis habituée
et puis voila. E11
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Donc j'ai atterri la et j'ai découvert l'entreprise, des syndicats. Je ne connaissais rien au
syndicalisme, ce qui m'a un peu perturbé. Je suis arrivé au moment, justement ow il y avait pas
mal de conflits : le jour de mon embauche le site était bloqué. (...) Je l'ai trés mal pris au début...
c'est que c'est la mentalité qui passait trés mal quoi. P14

Je suis arrivé 4 EDF en ne sachant pas faire grand chose, d'ailleurs ; parce que quand je
suis arrivé a EDF, je n'avais pas tellement de qualification. On m'a demandé de rentrer comme
releveur et puis voila, en 1972, je suis arrivé releveur a I'Electricité-de-France (...) par la toute
petite porte. D23

Tout au début que je suis rentré a EDF, bon, il y en avait qui sortaient des Ecoles de
métiers, et ceux qui sortaient des Ecoles de métiers, ils se serraient les coudes justement vis-a-vis
des autres. Et comme je vous dis, moi, sous prétexte que j'arrivais du privé, enfin projeteur,
schématiste, etc., bon je vous dis, moi, il ne fallait rien me dire, ne me donner aucun
renseignement. E12

VIll.1.2.3) Les évolutions de carriére.

Les emplois d'exécution sur lesquels les agents ont été affectés lors de leur
recrutement constituent le plus souvent la premiére marche d'une filiére professionnelle
autorisant ensuite l'acces a des postes plus élevés dans la hiérarchie des fonctions, ainsi
que des passages dans les colléges supérieurs. Un exemple typique est celui de la filiére
"conduite/exploitation” a la direction de la Production. Lorsqu'on était embauché avec un
niveau d'études relativement faible, le cheminement dans la filiére se faisait dans le
meilleur des cas en accédant successivement aux postes de rondier, chef de bloc, chef de
bloc principal, adjoint au chef de quart, chef de quart et, depuis peu, ingénieur-sireté-
radioprotection. Evidemment tous les anciens rondiers ne sont pas aujourdhui chef de
quart ou ingénieur-siireté, mais la spécificité des métiers de cette filiére a conditionné

fortement la trajectoire professionnelle des agents qui y étaient placés.

Les différents métiers d'une filiere ne sont pas tous aussi spécialisés que ceux de
cet exemple. En théorie la diversité des activités de l'entreprise aurait dii autoriser une
multitude de trajectoires, mais en pratique les parcours des agents rencontrés présentent
peu de variations, essentiellement en raison des régles d'évolution des carriéres pratiquées

dans les établissements.

L'évolution de carriére par l'ancienneté.

La composante "ancienneté" joue un rdle essentiel dans I'évolution des carriéres a
EDF-GDF. D'un point de vue strictement financier, il est accordé de fagon statutaire une
augmentation de salaire en fonction de l'ancienneté dans l'entreprise (comme dans de
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nombreuses autres sociétés) : & EDF-GDF, on parle "d'échelon d'ancienneté” (de 1 a 10).
Une autre partie de l'augmentation de la rémunération est apportée par les Niveaux de
Rémunération ("NR"), qui sont plus souvent distribués a l'ancienneté qu'au mérite440,

Le poids du facteur ancienneté est surtout a considérer dans le cadre du
fonctionnement égalitaire que les responsables hiérarchiques et les organisations
syndicales défendent, ou tout du moins ont défendu dans le passé quand le développement
de l'entreprise "tirait" presque naturellement I'évolution des carriéres vers le haut. Ainsi, au
sein d'un service, les acteurs impliqués dans la gestion des carriéres veillaient a ce que tous
les agents aient régulierement des avancements ou des reclassements (dans un Groupe
Fonctionnel supérieur - "GF"). Lorsqu'un agent était jugé trop "ancien" dans son emploi,
un accord était trouvé pour qu'il bénéficie aussi de GF supplémentaires. Par exemple, le

poste était renommeé, le salarié était reclassé, bien que la nature de l'activité soit inchangée.

Tous les agents rencontrés ont profité peu ou prou de ce systéme et personne ne le
condamne. Au contraire, ils considérent que la prise en compte de l'ancienneté évite que
certains salariés soient lésés. Quand les capacités professionnelles des individus sont
limitées, quand la personne milite syndicalement, quand on ne plait pas a son patron, ils
pensent que c'est la seule fagon d'assurer un déroulement de carriére minimal.
L'avancement & l'ancienneté fait donc partie intégrante de la politique sociale de
l'entreprise et de la représentation que les agents ont du Statut des IEG, ainsi que des
caractéristiques de l'entreprise qu'ils valorisent : service public, garantie de l'emploi,

progrés social...

Les agents rencontrés expliquent qu'ils ont intégré les régles de base de 1'évolution
des carriéres peu de temps apres leur embauche, grace a leurs propres observations et aux
informations que leurs collégues plus anciens dans l'entreprise leur avaient apportées. La
norme implicite suggérait un avancement minimal tous les trois a cinq ans. En pratique,
les agents savaient que s'il n'y avait aucune forme d'avancement apreés cinq années dans le
méme emploi, il s'agissait d'une situation de "blocage". Six agents sur 10 ont considéré
qu'ils avaient connu au moins une situation de ce type au cours de leur parcours
professionnel. Lorsque le blocage était trop flagrant, dans un souci d'égalité, il pouvait

justifier un recours aux organisations syndicales.

Ah bien on évolue par force en fin de compte, parce que tous les six ans au maximum on
doit prendre un NR, un niveau de rémumération; tous les cing ans, un échelon, c'est ¢a
l'ancienneté. D11

440 Un agent n'ayant pas obtenu de "NR" pendant 6 ans voit son cas examiné en comité paritaire
direction/syndicat pour justifier cette non-attribution.
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Chef ouvrier, maitre ouvrier, on montait comme ¢a. C'était par l'ancienneté vous
savez. G12

Finalement on sait que tous les 2 ans, tous les 3 ans ou tous les 4 ans l'avancement au
choix il tombe. Et on a beau dire le contraire ce n'est pas vrai, on a beau dire que c'est au mérite,
c'est une toute petite part de mérite, et beaucoup d'avancement a l'ancienneté hein. P16

Si je me rappelle un peu nos classiques, EDF s'est créé de par la nécessité d'avoir un
personnel fidéle a l'entreprise, parce qu'il fallait aussi participer a la construction de l'entreprise
et la faire évoluer. Et un des éléments retenus pour ¢a, c'était de dire on met des échelons
d'ancienneté. Ce qui fait que I'agent il sait qu'il aura quelque chose. P11

Les avancements au choix, théoriquement, c'est en fonction, bien disons, du travail fourni.
Je dis normalement, c'est en fonction du travail fourni. Mais en réalité, c'est pas ¢a du tout. C'est
plus appliqué a l'ancienneté. Cela évite bien des polémiques et des crépages de chignons. D42

Les changements d'emploi.

L'ancienneté n'est cependant pas le seul facteur qui autorise I'augmentation du
salaire. A EDF-GDF les promotions sont trés dépendantes des changements d'emploi. En
affectant un salarié¢ a une nouvelle activité, I'entreprise lui reconnait systématiquement une
nouvelle compétence et lui accorde un reclassement qui se traduit le plus souvent par le
gain d'un ou deux GF. Dans le principe, les agents ont par conséquent intérét a changer
souvent d'emploi s'ils veulent accélérer leur évolution de carriére.

Les changements d'emploi dans la population rencontrée ne sont pas négligeables.
Seuls 4 agents sur 50 n'ont pas changé d'emploi au cours de leur parcours professionnel.
Dans un cas, il s'agit d'un choix : la personne, chercheur a la Direction des Etudes et
Recherche, n'a pas souhaité s'orienter vers des emplois dans d'autres directions#4!. Dans
les 3 autres cas, il s'agit d'une mauvaise adéquation entre les attentes des agents et celles de
leur hiérarchie. Ces agents ont néanmoins bénéficié de promotions sur la base de
l'ancienneté. '

Pour la trés grande majorité des agents, les deux systémes d'avancement ont donc
coexisté, mais les promotions les plus significatives se sont effectuées dans le cadre du
second systéme, c'est-a-dire en changeant d'emploi. C'est la raison pour laquelle les agents

441 La classification des agents de la Direction des Etudes et Recherches (DER) est atypique
puisque les individus ne sont affectés que d'un NR (et non d'un GF). Ils peuvent donc faire toute

. leur carriére dans la méme fonction, sans changer d'emploi et sans contracter de responsabilité
hiérarchique, et s'assurer toutefois d'une évolution de carriére "normale".
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qui ont eu les meilleurs déroulements de carriére sont aussi ceux qui ont contracté le plus

grand nombre d'emplois (et sont entrés jeunes dans I'entreprise)442.

Dans I'ensemble, les agents rencontrés estiment avoir été considérés équitablement
dans les premicres années de leur carricre, c'est-a-dire avoir eu une évolution semblable &
celle de leurs collegues. Quelques mécontents disent quand méme étre restés trop
longtemps sans avancement, parce qu'ils ne plaisaient pas a leur chef. D'autres insistent sur
les situations de blocage qu'ils ont connues, mettant entre parenthéses les promotions dont
ils auraient d&t bénéficier. Ce mécontentement pourrait signifier que le systéme
d'avancement a connu des dysfonctionnements. Il refléte probablement I'attente élevée des
agents en matiére d'avancement, quand presque toutes les carrieres s'inscrivent dans ce

mouvement promotionnel.

Pour autant, il faut insister sur l'absence de stratégies personnelles de carriere. On
constate en effet que plus des deux tiers des agents n'ont pas développé une attitude active
face a leur déroulement de carriére. Souvent les agents se voyaient proposer des
changements d'emplois alors qu'ils n'avaient pas postulé au préalable. Ce n'était que dans
un second temps qu'ils régularisaient leur promotion en postulant sur le poste comme la
régle l'imposait (et I'impose toujours).

Cet usage fait partie intégrante du systéme paternaliste que 1'entreprise a mis en
place : a c6té du Statut du personnel des IEG, de nature a protéger les agents (garantie de
I'emploi, caisse maladie et caisse retraite spécifiques, mise & disposition de logements,
bonne représentation syndicale...), d'autres pratiques visaient & prendre en charge la
gestion de leur carriére sans qu'ils aient a s'en préoccuper. Lorsque les agents évoquent le
passé, beaucoup partagent 1'idée que l'entreprise agissait dans l'intérét des salariés, que le
meérite était finalement relativement bien pris en compte ; et on comprend que 1'adhésion
aux valeurs EDF-GDF n'en était que plus forte. Finalement on peut penser que le satisfecit
global des agents en matiére d'évolution de carri¢re s'explique par l'écart entre leurs
promotions effectives et la faiblesse de leurs stratégies de carricre.

C'est l'argument qu'on me sortait, mais ¢a s'est produit, je suis peut-étre resté bloqué
peut-étre trois ans, trois-quatre ans, aprés ¢a s'est bien passé aprés. P23

M. X m'a dit "écoutez, c'est a prendre ou a laisser, en tout état de cause si vous refusez on
vous bloque, vous n'aurez pas de poste identique sur Nantes, et si vous voulez un poste identique,
eh bien ¢a sera sur Paris", alors moyennant quoi j'ai dit bon je n’ai pas le choix. A14

442 6,1 emplois différents pour les agents passés du collége exécution au collége cadre - Cf.
chapitre VII. Par ailleurs, les agents ont constaté eux-mémes que plus I'dge a 'embauche était
élevé, moins les perspectives professionnelles ont été significatives.
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J'ai été bloguée par des gens plus ou moins mal pensant, du cété de ma hiérarchie, et j'ai
été bloquée pendant 5-6 ans, a un méme échelon, et c'est ce qui a retardé mon évolution de
carriére... A13

Je pense que si votre chef il vous dit ou dit a la personne qui est susceptible de vous
prendre, celui-la c'est un fainéant ou... Je ne pense pas que ¢a aide a partir, quoi, hein ! I y a...
Bien siir que la hiérarchie compte pour partie, oui, qu'elle compte pour partie. P11

Vous postuliez pour obtenir ce poste...

Oui, oui.

... ou on vous le proposait ?

On nous le propose, mais il faut quand méme postuler, passer un test, etc. P16

L'évolution de carriére par le diplome.

Les agents qui n'ont pas attendu de fagon passive qu'on leur accorde des
avancements - ceux que les autres agents appellent les "carriéristes” - ont appris a leurs
dépens que le niveau d'études était dans l'entreprise un critére fixant la rapidité des
promotions et le sommet hiérarchique qu'ils pouvaient atteindre. I'analyse quantitative le
confirme d'ailleurs, puisque parmi les 11 agents d'exécution passés cadre, seuls 2 ont un
Groupe Fonctionnel (GF) supérieur & 14 aujourd’hui, parmi lesquels un bachelier43. Les
autres, titulaires pour l'essentiel de CAP, sont en bas de la hiérarchie du collége cadre, en
GF 12, 13 ou 14, a des classements qui ne correspondent pas a des postes de chef de
service (cotés au minimum en GF 15).

Ce constat ne doit pas laisser penser qu'il était impossible de diriger soi-méme sa
carriére et qu'il fallait accepter l'orientation et le rythme que ses supérieurs lui donnaient.
Gréace a leurs démarches, ces agents ont certainement influencé leur parcours professionnel
dont ils font un bilan positif. Mais ils regrettent le déterminisme imposé par le niveau
d'études, qui ne leur semble pas juste et qui, selon eux, s'est renforcé au cours du temps.
Deux agents nourrissent davantage d'amertume en considérant que le diplome continue,
aujourd'hui encore, & freiner leur évolution professionnelle et que leurs compétences ne
sont pas reconnues pour ce qu'elles sont. Les autres agents sont davantage résignés
considérant que les dernieres années ne changeront plus la nature de leur trajectoire.

Moi j'estime que j'ai eu un déroulement de carriére en fonction de mes études, en fonction
de ce que j'ai vécu qui me parait bien, correct, bon c'est sir que si je pouvais encore accéder a un
niveau mais il faudrait que je trouve un poste maintenant qui... ou je me sentirais capable disons
d'assumer le job. D15

443 Bachelier qui de surcroit a réalisé une formation interne dans I'entreprise appelée "promotion
ouvriére" visant a faire accéder les ouvriers directement au collége cadre. Cette formation est
reconnue par les agents comme difficile et les agents qui l'ont suivie bénéficient d'une
considération réelle au sein de I'entreprise.



Ce qui est peut-étre un peu regrettable, c'est que l'évolution a EDF-GDF réponde a
certains critéres, certains critéres de, en particulier, au niveau de la formation, mais de la
formation initiale, scolaire, universitaire, et je trouve que c'est un peu regrettable. (...) C'est-a-
dire que je pense que si j'avais eu en entrant a EDF un diplome universitaire ou un diplome qui
soit reconnu dans une autre catégorie, j'aurais eu une évolution trés différente, sans avoir
forcément, a partir d'un certain moment, plus de connaissances que quelqu'un qui n'a pas ce
bagage scolaire. E13

1l est certain que la, maintenant que je suis cadre, il y a encore certains postes que je
pourrais assurer avec une catégorie supplémentaire. Mais il faut quand méme étre raisonnable, il
y a... Maintenant il y a des postes, bon je sais trés bien que c'est pas la peine que j'aille les
chercher, parce que la on demande quand méme des gens avec bien oui des diplémes, certaines
études ; or moi je suis sorti de l'école avec un BEPC, hein, c'est tout, a cette époque-la. Bon je dis
J'ai un déroulement de carriére qui a été quand méme, qui a suivi, qui est bien. D15

On accorde systématiquement de la compétence a des gens qui ont des diplomes, et ¢a
c'est dommageable. D21

L'évolution de carriére par la mobilité géographique.

La candidature & des postes situés dans d'autres régions géographiques a €té pour
les agents rencontrés une voie facilitant I'évolution de carriére, la taille des deux
entreprises constituant un important marché interne de 1'emploi.

Un tiers des agents rencontrés (17 sur 50) ont souhaité et réalisé des mobilités
géographiques*# au cours de leur carriére. Généralement l'objectif poursuivi consistait &
bénéficier des promotions qui accompagnent les mobilités, plus occasionnellement les
agents trouvaient par ce moyen la possibilit¢ de se rapprocher d'une localisation
géographique souhaitée (la Corse ou la Gironde par exemple). Les agents mobiles se
distinguent des autres par un dge moyen a I'embauche beaucoup plus faible, soit 21,3 ans
contre 26,4 ans pour les sédentaires.

Pour la majorité¢ de ces agents, la mobilité géographique connue ne signifie pas
pour autant qu'ils aient €té acteurs de leur parcours professionnel. Dans le cas le plus
fréquent, la mutation avait lieu sur l'initiative de la hiérarchie qui faisait une proposition a
l'intéressé. Les cas ou la mobilité s'est avérée du ressort des agents sont plus rares et, de
toute facon, elle nécessitait 1'accord tacite des supérieurs. Il reste que dans tous les cas
relatés, la mobilité a été une opération inféressée. Les agents en attendaient des
promotions ou une satisfaction personnelle qui devaient I'emporter sur les inconvénients
liés aux déménagements.

444 1a mobilité géographique telle que nous I'avons définie s'observe pour tout changement
d'emploi au-dela de 50 km. En pratique, elle implique le déménagement.

357



Par complément & la proportion de salari€s géographiquement mobiles, deux tiers
des agents ont été sédentaires tout au long de leur carriere ou ont "subi" leur mobilité. La
majorité de ces agents n'affiche pas de regret, I'éventualité d'aller vivre et travailler dans
une autre région n'ayant été envisagée qu'occasionnellement. Les agents propriétaires d'un
appartement ou d'un pavillon considérent que la mobilit¢ géographique n'a jamais été
assez incitative du point de vue financier. D'autres agents reconnaissent que la mobilité
géographique leur aurait sans doute permis d'obtenir une carriere professionnelle plus
évolutive mais ils ont privilégié leur cadre de vie. Pour certaines personnes la dynamique
promotionnelle au travers de la mobilité géographique n'a été identifiée que plusieurs
années aprés l'embauche, parfois lorsque des promotions leur furent refusées a cause de
leur sédentarité passée.

Les variables associées a chaque individu confirment les liens entre la mobilité
géographique et la promotion sociale. On constate que les agents actuellement dans le
collége cadre sont ceux qui ont été les plus mobiles. Sur 10 cadres, 6 sont dans ce cas,
contre 3 agents de maitrise et 1 d'exécution?45. Le chapitre VII a montré en outre que les
agents géographiquement mobiles sont aussi ceux qui ont occupé le nombre d'emplois le
plus important durant leur parcours professionnel446.

C'est seulement sur le théme de la mobilité géographique que 'on peut parler, dans
certains cas, de "stratégie de carriére” pour évoquer le parcours des agents mobiles. La
majorité d'entre eux reconnaissent que ce sont bien les perspectives professionnelles qui
animaient leur décision ; sans cette présomption, ils auraient négligé la mobilité. Souvent,
l'analyse du contexte local de I'emploi leur faisait dire que les promotions seraient rares et
que la seule fagon de favoriser la carriére serait d'élargir les frontiéres du bassin d'emplois.
Ensuite avec l'appui de la hiérarchie, les mutations étaient plus ou moins faciles a
obtenir447.

Les agents qui incarnent le mieux cet état d'esprit sont les agents de la Production
(DEPT). Ils apparaissent comme les champions de la mobilité géographique. Dans
I'enquéte, plus d'un agent mobile sur deux fait partie de la DEPT. Parmi les 12 agents
rencontrés de cette direction, 11 ont connu un ou plusieurs déménagements li€s a leur
activité professionnelle (parmi lesquels 3 étaient contraints d'effectuer cette mobilité a la

suite d'une réforme de structure). C'est 1a mise en chantier du programme électro-nucléaire

445 Nos calculs portent ici sur une mobilité souhaitée par les agents.

446 A savoir 4,6 postes en moyenne contre 3 pour les sédentaires, et 2,6 pour ceux qui ont subi la
mobilité géographique. Cf. Chapitre VII. La mobilité géographique est aussi deux fois plus forte
pour les agents masculins que pour les agents féminins.

447 Quelques agents insistent sur le role influent de la hiérarchie dans les promotions. L'un d'entre
eux allant jusqu'a déclarer "il suffisait qu'on rende service au chef de centre, ld, on était sir
d'avoir de l'avancement, méme si on travaillait mal au moment o on lui avait rendu service".
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frangais qui explique cette caractéristique. Compte tenu du développement des centrales,
la direction était en position d'offrir des emplois et elle préférait employer ses agents, déja
formés aux métiers de 'exploitation ou de la maintenance des installations, avant d'aller
recruter des personnes a 1'extérieur de l'entreprise. La DEPT s'est en outre dotée d'un parc
de logements important, situé a proximité géographique des centrales, qui a facilité
l'accueil d'une main-d'ceuvre relativement "itinérante". Tel n'est pas le cas a la direction de
la Distribution (DEGS) : les logements de fonction sont plus rares, la dynamique de
croissance a €té moins forte qu'a la Production et les différents établissements sont
beaucoup plus proches les uns des autres, laissant la possibilité de changer d'emploi sans
pour autant avoir & déménager (seulement 2 agents de la DEGS sur 10 ont été mobiles au
cours de leur carriére). Aussi est-il difficile d'affirmer que les agents de la DEGS étaient
potentiellement moins mobiles géographiquement que ceux de la DEPT. Ils n'ont
simplement pas eu les mémes opportunités. En outre les agents de la DEGS qui ont eu des
évolutions de carriére comparables aux agents de la DEPT, tout en étant moins mobiles
géographiquement, ont réalisé plus de changements d'emploi de leur propre initiative que

leurs collegues.

Trois cadres ayant réalisé un parcours & la DEPT ont particuliérement intégré
I'influence de la mobilité géographique sur le déroulement de la carriére. Ils ont une vision
métaphorique de la carriére. Cette derni¢re est assimilée a un escalier constitué de
plusieurs marches, qui représentent le temps passé dans chacun des emplois. Pour arriver
le plus vite possible au sommet de l'escalier (le collége cadre), ils considérent qu'il faut,
d'une part, qu'il y ait le plus de marches possibles et, d'autre part, que ces marches ne
soient pas trop profondes. Dans le cas contraire, on piétine sur place au lieu de s'élever.
C'est la raison pour laquelle ils ont été particuliérement mobiles. L'un des salariés regrette
par exemple d'avoir renoncé a partir pour la centrale de Fessenheim parce que le poste
proposé était "hors organigramme"”. Le temps lui a montré que c'était une erreur : "il y
aurait eu quelques années, 3, 4 années de gagnées. J'aurais pu prendre un poste de
contremaitre, de haute maitrise, plus rapidement.” Ses collégues, qui ont accepté de partir

a Fessenheim, "ont évolué quand méme rapidement”.

Si on tient compte du nombre d'agents sédentaires, la place occupée dans les
entretiens par le theéme de la mobilité géographique est disproportionnée par rapport & son
importance réelle. Certes, elle a facilit¢ I'évolution de carriére (parmi les 17 agents
mobiles, 10 sont ayjourd’hui cadres et 6 sont agents de maitrise) et certains agents
sédentaires expriment de l'amertume. Mais si les agents sont diserts, c'est d'abord parce
que la mobilité géographique entraine des perturbations.

Le premier aspect de ces perturbations est li€é aux conséquences des
déménagements. Ils occasionnent des difficultés pour la scolarité des enfants et I'emploi du
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conjoint, fragilisent les réseaux de sociabilité, imposent une remise en question des
habitudes. Ces arguments sont somme toute habituels et on a montré précédemment qu'ils
étaient & minimiser (Cf. Chapitre VII). Par exemple, la présence des enfants ne semble pas
avoir empéché la mobilité géographique des agents qui optaient pour elle.

Le deuxiéme aspect des perturbations pose un probléme plus fondamental pour
l'entreprise, celui des répercussions de la gestion des carriéres sur l'organisation du travail.
Une partie des agents, mobiles ou sédentaires, constatent que la rotation trop rapide des
personnes sur les postes a responsabilité limite l'investissement des intéressés. Engageant
des réformes, ces derniers repartent sur un autre emploi sans assumer réellement les
conséquences de leurs orientations. Au bout du compte, les réformes ne sont que
ponctuelles et sont reprises et transformées a chaque nomination d'un responsable
hiérarchique. Jamais achevées, elles déstructurent I'organisation du travail. Au total, les
responsabilités du personnel d'encadrement s'avérent prises en charge par les agents les
plus stables géographiquement et fonctionnellement, c'est-a-dire le personnel de maitrise
et d'exécution.

On verra plus loin - et ce serait le troisiéme aspect - que la mobilité géographique a
aussi une portée symbolique, susceptible d'expliquer les reproches que les agents lui font
au présent.

On s'apergoit, effectivement, que la mobilité géographique, en régle générale, favorise
l'évolution. E13

C'est vrai que moi je me limitais dans la région parisienne, je n'ai pas voulu partir en
province, je n'étais pas mobile comme on dit maintenant, je ne voulais pas partir et c'est vrai que
¢a limite quand méme au niveau des postes qui doivent parditre, ¢a restreint un petit peu le
champ. Et puis quand on arrive en GF 10, bon, c'est vrai que c'est un petit peu, ¢a fait un peu
entonnoir, on est quand méme nombreux. D15

Oui alors la mobilité géographique, ¢a aussi je crois que si j'avais eu le cran et l'initiative
d'étre plus mobile géographiquement, j'aurais certainement évolué plus que je ne l'ai fait
maintenant. D35

Alors j'ai dii rester, je ne sais pas, 18 mois, 1 an, 18 mois a peu prés. Et puis a ce moment
la et bien on parlait déja du nucléaire, il y avait peu de centrales nucléaires puisqu'il n'y avait
que, enfin en exploitation, il y avait Chinon, la centrale de Chinon n'était qu'en exploitation, et on
commengait a en parler. Alors je me suis dit le fuel, le charbon, le gaz, tout ¢a, il faut peut-étre
aller voir ailleurs, alors j'ai commencé a postuler pour... pour les centrales nucléaires. P16

Je commengais a en avoir marre de la centrale de Montereau. Et puis bon c'est une
centrale qui commengait un peu a vieillir, il n'y avait plus trop de perspectives d'avancement et en
74 je me suis lancé donc au démarrage du programme nucléaire. (...) Ici dans la Production, il y
a quand méme une mobilité, il y a du mouvement qui fait qu'on a l'impression que ¢a va se
bloguer et puis finalement il y a toujours des évolutions. Non je pense que nous on était un peu
privilégié quand méme par rapport aux autres Directions. P25
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Et le point le plus flagrant dans ces évolutions de carriére, c'est que sur place vous
montez trés peu, alors que quand vous mutez fréquemment, vous montez beaucoup plus vite, méme
si vous étes mauvais. G14

Etre mobile ! Quand on voit ce que cela rapporte ! Un gars qui est en GF 6 qui passe en
GF 7, il va gagner 4 a 500 F de plus par mois, déménager ; si sa femme travaille, elle va risquer
de perdre son emploi... G12

Je ne pense pas que ma mobilité m'a rapporté grand chose (...) Bon sur le plan personnel,
qu'est-ce que cela m'a apporté ? Je dirai rien, sinon de connaitre I'Alsace, la Bretagne, Paris,
maintenant le Sud-Ouest. Cela m'a surtout apporté a mon avis des désagréments sur le plan
Jamilial puisque quand on est pére de 5 enfants et quand on bouge, donc cela m'a apporté plus de
difficultés que... Donc le probléme des enfants, surtout quand ils sont adolescents, qu'ils ont des
copains, qu'on les transporte de ville en ville, la ils ont mal vécu, certains ont mal vécu. P17

Un nouveau contexte pour les évolutions de carriére.

Les caractéristiques de l'évolution des carrieres a EDF-GDF, telles qu'elles
ressortent des entretiens, mettent en avant la faible capacité de prise en charge de sa
gestion par les intéressés. En effet le systéme des promotions, s'appuyant sur les
caractéristiques des salariés (ancienneté, diplome, mérite, mobilité géographique,
aspirations personnelles), était fortement organisé par la hiérarchie. Contrdlé par ailleurs
par les organisations syndicales, il apparaissait globalement équitable et n'invitait guére les
agents a se mobiliser pour leur carriére. Plusieurs personnes reconnaissent avoir fait une
confiance "aveugle" & leur hiérarchie, la considérant comme seule apte a connaitre le
moment opportun pour changer d'emploi. Le systéme d'évolution proposé par EDF-GDF
avait en outre le mérite de limiter les écarts promotionnels, méme si certains agents ont
fait de meilleure carriére que d'autres.

Les agents ne veulent pas remettre en cause ce systéme ; pourtant, avec le temps,
ils prennent quelques distances a son égard. Leurs principales critiques concernent le degré
de reconnaissance des compétences. Certains salariés signalent que des relations
professionnelles "privilégiées” peuvent influencer favorablement les avancements, d'autres
agents signalent que les crit¢res d'appréciation sont devenus obscurs. A présent, il leur
semble que le systtme d'avancement reconnait insuffisamment l'implication du personnel
et, au total, que "ce n'est pas celui qui travaille qui est récompensé.”

Malgré ces critiques, les propos des agents restent embarrassés et confus. Et pour
cause, proner la rémunération sur la seule base du meérite, c'est ouvrir la voie a
I'individualisme et & la compétition entre les individus. C'est faire fi des principes qui
animent les agents au profit d'un systéme qui rémuneére les individus sur la base de leur
productivité individuelle.

Pratiquement, la critique que les agents font des régles d'évolution des carriéres est

en relation avec le tarissement des avancements. Quand les agents étaient placés dans une
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dynamique de croissance, le systéme égalitaire faisait figure d'avancée sociale. Depuis que
cette perspective est inversée, les agents ont revu leur jugement et ils font passer la justice
de traitement avant ['égalité de traitement. Ils demandent donc que la hiérarchie soit plus
attentive a la participation réelle de chacun. Mais cette nouvelle donne est problématique
car elle impose aux agents d'étre acteurs de leur parcours professionnel. Cela pose
plusieurs difficultés quand on est situé dans les derniéres années de sa carriere et que celle-
ci a été grandement guidée par Autrui.

Oui, l'ancienneté, c'est siir que c'est important. Mais... Ah c'est difficile de parler de cela.
Je suis pas tout a fait d'accord parce que c'est vrai qu'on doit rémunérer l'ancienneté, mais...
Mais on doit reconnditre aussi la valeur des gens. C'est vrai, cela doit venir en ligne de compte,
c'est certain. Mais... 1l faut tenir compte aussi de la valeur des gens parce que, enfin alors la, la,
la. Je ne voudrais pas quand méme trop (en dire)... Ce que je pense, c'est bien précis, je, je... De
toute fagon tant pis, je vais étre franche, je trouve que l'ancienneté bien sur c'est énorme, on doit
y penser, mais quelqu'un qui n'a jamais vraiment donné de soi-méme tout au long de sa carriére
(l'interviewée souffle), c'est difficile, c'est difficile de le récompenser trop quand méme... C'est ce
que je pense. Je ne serais peut-étre pas un "bon" patron. G13

VIll.1.2.4) D'autres facteurs du parcours professionnel.

A c6té des regles d'évolution de carri€re, les trajectoires professionnelles des agents
rencontrés ont aussi été influencées, a4 des degrés divers, par des variables
"d'environnement".

La premiere d'entre elles se réfere a la spécificité des directions. En fonction des
missions qui leur ont été attribuées dans l'entreprise, les directions ont connu un
développement d'activités différent. Du coup, la mobilité inter-direction ayant été tres
faible, les agents n'ont pas eu des opportunités professionnelles identiques. Par ailleurs, la
vitesse d'intégration des nouvelles technologies dans les activités de chaque direction a été
inégale, et cela s'est répercuté sur la formation continue. C'est la seconde variable a
prendre en compte. Depuis longtemps, 8 EDF-GDF, la formation continue représente, en
proportion de la masse salariale, davantage que les minima imposés par les pouvoirs
publics. Les agents interrogés le reconnaissent, bien qu'ils n'aient pas tous bénéficié de la
méme maniére des modules de formation. En outre, ils ne sont pas totalement unanimes

sur le rdle effectif de la formation continue.

VIIL1.2.4.1) L'évolution des activités de chaque direction.

Durant leur jeunesse, en fonction de leur ancienneté et de leur appartenance a telle
ou telle direction de l'entreprise, les agents ont été associés a des travaux assez ambitieux
sur le plan technique. Tous ont participé a des degrés divers & ces chantiers et tous
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consideérent que leur entreprise détient une connaissance technique remarquable. La grande
majorité des agents serait d'ailleurs d'accord pour considérer que la technique a primé par
rapport aux fonctions administratives ou commerciales.” Les agents des services
fonctionnels et commerciaux adhérent aussi a cette idée, a laquelle ils ajoutent les défis
administratifs qu'ils ont connus, les enjeux de l'affectation des personnels, "l'acharnement”
pour convaincre des clients d'opter pour le gaz ou l'électricité, etc. Néanmoins, si 1'on
compare les différentes directions opérationnelles de l'entreprise, on. constate une

croissance différente de leurs activités.

La suprématie des directions situées
en amont de la distribution d'énergie.

Malgré ses effectifs réduits, 'Equipement est une direction qui a joué une place
centrale & EDF jusqu'au début des années 80, quand la préoccupation premiere de
l'entreprise était le développement des moyens de production. La conception et les
technologies employées pour mettre en oeuvre les infrastructures ont fait de la direction de
I'Equipement (et aussi de la direction des Etudes et Recherches) un lieu précurseur dans
l'entreprise. De la sorte, le personnel de la direction, en majorité cadre, a ét¢ fortement
porteur du progres technique et son parcours professionnel a été évolutif, vari¢ et facile a

gérer.

Autre direction, mieux représentée que 1'Equipement dans l'enquéte : la direction
de la Production et du Transport. En s'emparant des infrastructures que sa consoeur lui
livrait, elle a progressivement supplanté la croissance des activités de 1'Equipement. La
multiplication des centrales nucléaires a partir de 1974 a suscité des embauches massives
et les carriéres ont été trés évolutives, surtout quand les agents ont accepté la mobilité

géographique.

Un autre cas est assez similaire : la direction de la Production et du Transport Gaz -
Région Nord. Avec l'arrivée du gaz naturel dans le nord de la France et le développement
ensuite du réseau souterrain, les agents de la direction ont aussi connu une croissance
importante de leurs activités. De plus, leur mobilité a été facilement circonscrite & une
région, sans que leurs promotions en soient affectées.

La direction de la Distribution.

La plus importante direction de I'entreprise n'a pas répondu a la méme dynamique.
Certes, a la Distribution, les chantiers majeurs ont consisté & étendre et moderniser les
réseaux, a promouvoir le chauffage électrique et toutes les applications possibles de



I'électricité (concept du "tout électrique”), mais les efforts de la direction pour se
rapprocher de sa clientéle et étre plus productive ont entrainé des restructurations diverses
au cours desquelles les agents ont le plus souvent "subi" des changements d'emploi. Le
développement des activités de la direction s'est donc traduit par des parcours
professionnels plus "ordinaires", au regard du caractére exceptionnel que certains des
parcours de leurs collegues des directions précédentes ont connus.

Des agents réalistes.

Les agents rencontrés qui appartiennent a la direction de la Production (aujourdhui
DEPT) sont tout a fait conscients que leurs parcours professionnels ont été facilités par le
développement du nucléaire. La multiplication des sites a offert des possibilités
d'évolution qu'ils n'auraient jamais envisagées avant de les vivre. Ils savent aussi que leurs
collégues de la Distribution (devenue aujourd’hui DEGS) n'ont pas bénéficié des mémes
opportunités. C'est une raison qui explique qu'aucun d'entre eux n'ait envisagé une
mutation dans cette direction. A contrario, les cadres techniciens de la DEPT considérent
qu'un passage vers la direction de 1'Equipement aurait pu s'avérer fructueux#48.

Au démarrage, c'est vrai qu'il y a eu beaucoup de postes qui ont été créés. Il y a eu des
possibilités d'évolution de carriére, je dirai fulgurantes, hein. On a vu des gens passer en douze
ans, quand méme il faut le dire, de GF 3 a GF 12. P11

Vu l'impact du parc nucléaire qu'il y avait, les derniéres années ont favorisé, facilité en
quelque sorte les promotions. P15

Je sais que par rapport a EDF-GDF dans notre Direction on est quand méme
relativement privilégiés par rapport a d'autres, a d'autres Directions, par exemple la Distribution,
alors la c'est non seulement trés lourd mais pratiguement, c'est pratiquement négatif, il y a trés
peu d'avancement dans la Distribution. P25

A partir de ces années 75 la, ou il a fallu construire toutes les centrales, la c'est... Il n'y
avait pas assez de monde quoi, ¢a donnait une évolution terrible. P16

A la direction de la Production et du Transport Gaz - Région Nord - l'analyse
partagée par les agents est semblable a celle des agents de la DEPT. Sans l'arrivée du gaz
naturel, les parcours professionnels auraient été différents. La croissance des activités a
mobilisé des compétences nouvelles ; dans ce cadre, les agents ont bénéficié de formations
"sur mesure"” et les promotions se sont aussi accélérées.

448 Le seul cadre de la direction de 'Equipement que nous avons rencontré est d'ailleurs un ancien
de la direction de la Production et du Transport.
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Les agents du Transport Gaz ne se comparent pas cependant a leurs collégues de la
production nucléaire. Pour eux, la DEPT est exemplaire sur le plan des évolutions de
carriére et nulle part ailleurs la vitesse des avancements n'a été comparable.

Clest sir qu'il y a eu beaucoup de progrés de ce cété la aussi. Finalement, c'est certain,
avec le gaz naturel qui arrive également, je crois qu'il y a eu beaucoup de changements a cause
de cela... Bon, il y a les stations de compression... C'est une promotion pour nous, c'est une
grande différence. G13

Et le gaz naturel est arrivé je crois en octobre 67, et ¢ca a été le grand boum dans notre
unité. Cela veut dire qu'on a été amené, enfin notre unité a participé a l'équipement du réseau de
transport sur les quatre départements et ¢a a entrainé bon bien pour toutes les autres unités ce
qu'on a appelé la conversion du gaz de houille au gaz naturel. Et ¢ca a été une période fabuleuse
parce que, effectivement, ¢a a donné un essor considérable a toute la région, mais dans notre
unité on s'en est peut-étre pas rendu compte a ce moment-la, mais c'est vrai que ¢a a donné de
l'importance. G15

A l'inverse des directions précédentes, les agents de la Distribution ne relient guére
leurs évolutions de carriére au développement des activités de la direction, mais plut6t aux
variations des flux de départs a la retraite de leurs collégues. En tout état de cause, les
agents de la DEGS se comparent rarement & ceux de la DEPT (I'inverse n'est pas vrai).

A la DEGS, tous les agents rencontrés ont connu des réformes de structure :
mixage du gaz et de 1'électricité, fusion ou séparation de différents services administratifs,
fermeture ou "étoffement" des agences clientéle, centralisation et décentralisation de
certains services... Celles-ci se sont traduites par des mutations d'office ou des affectations
en "surnombre" qui ont influencé les parcours professionnels des agents. L'appréciation
qu'ils portent a posteriori sur les réorganisations dépend grandement de la fagon dont leurs
responsables hiérarchiques les ont gérées. Quand les voeux exprimés €taient pris en
considération, les agents pouvaient tirer profit des transformations de l'organisation, en
gagnant parfois une promotion*49, Quand la communication ne s'instaurait pas, le bilan
était jugé négatif. Cette seconde vision est, sans surprise, plutdt celle des agents
d'exécution, les cadres ayant plus souvent utilisé les restructurations comme des
opportunités propices a leur évolution de carriere (actuellement, ces demiers n'ont-ils pas
comme caractéristique d'étre cadres ?).

Qu'elles soient évoquées de fagon positive ou négative, les agents ont considéré les
réformes de structure comme une adaptation inévitable au progrés des techniques
(notamment & l'informatique). Mais leurs positions sont fréquemment nuancées car ils
valorisent d'un c6té la technicité de l'entreprise et d'un autre coté déplorent que son
développement implique des changements de I'organisation.

449 1'intérét des réformes de structure est parfois inattendu. Un agent de la DEGS explique que
l'une d'entre elles lui a permis d'accéder a la propriété, EDF lui ayant proposé un prét bancaire
avantageux pour se rapprocher de son nouveau lieu de travail.
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Nous, Distribution, je crois qu'on est, on doit étre un peu les parents pauvres de
l'entreprise. D34

VIIL1.2.4.2) La formation continue.

L'objectif principal d'une politique de formation continue est de faire progresser la
compétence du personnel compte tenu des actions que l'entreprise entreprend et des
progres techniques. Sur ce plan EDF-GDF fait souvent figure de référence dans le monde
industrie]l frangais, au regard des montants investis dans des actions de formation et de
perfectionnement. Les Ecoles de métiers déja évoquées constituent (constituaient)
d'ailleurs le premier élément de cette politique. En outre, la garantie de I'emploi dont
dispose le personnel des IEG est une donnée censée aller de pair avec la mise en oeuvre
d'une politique de formation ambitieuse.

A de rares exceptions pres, les agents reconnaissent l'importance et la qualité de la
formation professionnelle continue 8 EDF-GDF. L'appréciation est aussi bien partagée par
ceux qui ont régulirement participé a des actions de formation, que par ceux qui ont fait
peu de stages. Les agents administratifs signalent' néanmoins que les stages sont peu
nombreux dans les secteurs non techniques.

Pour les agents, la fonction premiére de la formation a EDF-GDF est bien
l'amélioration des compétences. Curieusement, son impact sur I'évolution des carriéres n'a
été que rarement mis en avant, ou alors sur un mode négatif, pour signaler que les
promotions n'ont pas assez récompensé les efforts de formation#50.

La déconnexion entre l'acquisition de nouvelles connaissances et la promotion est
un regret que formule une dizaine d'agents rencontrés (soit un sur cinq). Ces derniers
pensent que les efforts de formation ne sont donc pas assez pris en considération par la
direction. En cela, ils adoptent une opinion proche de la position syndicale dominante dans

l'entreprise (celle de la CGT). Pour eux, un stage apporte forcément une qualification

430 Cet aspect est en décalage avec d'autres recherches comparatives qui ont montré que les liens
entre la formation et les carriéres sont forts a EDF. Cf. par exemple Nelly Mauchamp et Pierre-
Eric Tixier, L'accord EDF-GDF : l'emploi au coeur d'une nouvelle dynamique sociale ? GIP
Mutations Industrielles / LSCI, 1994, 14 p. ; ainsi que Claude Dubar et Sylvie Engrand,
Formation continue et dynamique des identités professionnelles, In Formation Emploi, n° 34, pp.
87-100.

Ces auteurs ont surtout fait porter leurs investigations sur les agents de la Production et du
Transport (DEPT). Dans cette direction, le dispositif des habilitations est tel que la formation est
congue comme un passage obligé avant la promotion et pour cette raison les agents n'insistent
peut-étre pas spécialement sur cet aspect.
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supplémentaire. L'agent est donc plus efficace dans son travail aprés formation et il est
normal que I'entreprise reconnaisse d'une fagon ou d'une autre sa meilleure productivité.
Quelques agents regrettent aussi que les formations n'aient pas été davantage

reliées a la gestion prévisionnelle des carriéres. Dans le passé, les stages étaient dispensés

en vue de perfectionner les agents dans leur emploi et rarement afin de les préparer & un
futur emploi aux compétences élargies. Ce systéme est pervers puisque dans le cadre de
postulation, certains agents d'exécution racontent avoir été déclarés "aptes aprés
formation" ; ce qui revenait concreétement a les déclarer inaptes: les promotions leur
étaient refusées parce qu'ils n'arrivaient pas a bénéficier d'une formation adéquate. Pour
l'obtenir, ils devaient justifier leur choix et s'opposer a la gestion "normalisée" des
carrieres dont le rythme d'évolution était fortement dicté par la hiérarchie.

Les agents ont aussi constaté que la liaison entre les innovations techniques et la
formation n'a pas toujours €té bien préparée. Lorsque par exemple l'informatique de
gestion et la bureautique sont arrivées dans les services ; les agents de la DEGS auraient
préféré €tre formés au préalable. Cette anticipation aurait limité les craintes face a ces
nouveaux outils, de la part d'un personnel habitué a travailler autrement. Une dizaine
d'agents issus de toutes les directions ont évoqué ces problémes et 1'un d'entre eux a subi
des traumatismes psychologiques importants quand il a été obligé de se mettre & travailler
"sur écran" (dépression et alcoolisme pendant de nombreux mois)451.

Ce sont les agents de la DEPT qui distinguent le plus nettement le
perfectionnement des compétences des aspects promotionnels de la formation continue.
Pour eux, les stages doivent permettre le maintien a niveau des compétences qu'impose
l'exploitation d'un centre de production nucléaire. L'entretien des connaissances est en fait
un préalable. S'il est assuré, les agents pensent qu'il y aura forcément des répercussions sur
les promotions & un moment ou un autre. Sans doute est-ce en raison de leur participation
plus conséquente a des programmes de formation et en raison des opportunités de carriére
qu'ils ont connues, que les agents de la DEPT ne cherchent pas & associer les formations et
les évolutions de carriére. Pour autant, cela ne prouve pas qu'il n'y ait pas eu de liens entre
les deux432,

431 Selon l'agent, l'arrivée de I'informatique dans son service est bien la cause initiale de sa
dépression, mais des problémes personnels supplémentaires ne lui ont pas permis de dépasser ce
"blocage" face a I'informatique.

432 En I'occurrence Dubar et Engrand ont parlé du systéme de formation-carriére pour évoquer le
r6le joué par la formation a la DEPT, dans les centrales électro-nucléaires. Mais les agents n'ont
pas donné d'arguments qui suggerent ce systéme. Cf. Claude Dubar et Sylvie Engrand, La
Sormation en entreprise comme processus de socialisation professionnelle : l'exemple de la
production nucléaire @ EDF. In Formation et Emploi n°16, 1986, pp. 37-47.



Ca, les formations, la Maison fait tout ce qu'il y a a faire pour que les gens soient le plus
performant possible. D25

Non je n'ai pas eu de promotion due a la formation, alors c'est venu par la suite peut-étre,
mais disons que j'ai pas fait valoir ma formation pour avoir une promotion. La formation elle est
venue apres la promotion. P25

(Les stages), ¢a nous sert a travailler au jour le jour, mais il ne faut pas compter sur un
stage pour obtenir un... C'est pas parce que on va savoir réparer quelque chose qu'on peut
demander soit un avancement, soit un truc comme cela. D34

On est aidé a EDF, on a des possibilités ; alors méme si ¢a ne débouche pas sur un
diplome, si ¢a ne débouche pas sur quelque chose qui va faire gagner tout de suite quelque chose,
en fait qui va faire gagner immédiatement une promotion ; c'est une culture qui rentre, qui
s'integre quand méme, qui permet par la suite lorsque l'on passe des audits ou des planches
finalement, d'étre un petit peu plus valable que... Et de suivre l'évolution de l'enseignement, de
l'évolution des métiers tout ¢a. P16

C'est pas forcément parce qu'on va en stage qu'on aura de l'avancement ou quoi que ce
soit. De toute fagon, ¢a, les stages sont nécessaires, ¢a, il n'y a pas de mystére, on peut pas dire
que... C'est pas possible il y a certains trucs qu'il faut vraiment voir et apprendre un peu. P22

J'ai quand méme fait beaucoup de stages de formation, et quand méme ces stages de
formation, ¢a vous met quand méme a un niveau ou vous étes capable d'effectuer votre travail
donc c'est... Moi je n'en dirais que du bien. Je dirais qu'une boite comme Electricité de France,
elle s'investit énormément dans la formation, et ¢a je trouve que c'est trés bien. Et puis ce qu'il y
a, c'est normal que nous ayons une formation, parce qu'il y a aussi l'évolution des matériels et
donc, si on ne se..., si on ne se recycle pas, ¢a veut dire qu'on est compléetement dépassé a un
moment. D23

... Parce que bon l'informatique on n'était pas formé quand méme, et puis le défaut qu'on
a chez nous, on vous donne la machine et l'information ensuite ou alors c'est la formation sur le
tas. (...) Ah linformatique, tout le temps, maintenant bon je fais le beau, mais ¢a aussi c'est dans
la personne, si la personne aime se servir de l'informatique... Il y avait le contremaitre que j'ai
remplacé, il n'a jamais pu se mettre a l'informatique, il est parti en janvier 81, il n'a jamais
touché l'informatique, il a dit "moi, je ne veux pas toucher l'informatique", alors c'était son
copain d'a c6té qui faisait son boulot quoi... Alors que maintenant on a tous un micro, les
nouvelles données qui nous arrivent, on les met toutes sur micro, donc il faut qu'on se remette en
cause. D33
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VIIl.1.3) Si c'était a refaire...

Les agents rencontrés ont confirmé et précisé par leurs dires I'approche quantitative
et synthétique proposée dans le chapitre VII. Pour plus des deux tiers des agents,
I'appréciation du parcours professionnel passé est positive. Leur satisfaction repose sur le
différentiel entre leur classement professionnel au moment ou ils ont été recrutés et leur
position actuelle. Plus celui-ci est grand, plus la tonalité est positive.

Le sentiment de réussite s'avére encore supérieur quand les prétentions que les
agents avaient en début de carriére ont été¢ dépassées. C'est le cas pour la majorité des
agents qui concevaient l'entreprise de leur jeunesse comme une organisation rigide,
fortement hiérarchisée, assurant des déroulements de carriére corrects, mais pas
exceptionnels. Cette représentation a €té dépassée par la réalité. Certes, il était préférable
d'entrer jeune dans l'entreprise pour y faire carriére, mais les trajectoires ont profité de
fagon inattendue de la croissance des activités de l'entreprise. Ainsi 7 agents d'exécution
sur 10 ont bénéfici¢ d'une promotion inter-colléges ; et si on ne s'intéresse qu'aux agents
entrés dans l'entreprise avant 25 ans, cette proportion s'éléve a 9 sur 10 ! Pour qualifier ces
parcours professionnels, le plus souvent les agents parlent de "chance". La "chance", c'est
celle d'étre entré a EDF-GDF, c'est celle d'avoir été¢ présent dans un service ou l'on

cherchait quelqu'un, c'est encore celle d'avoir été dans une entreprise en développement, au
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bon moment et & un age ou la gestion des carriéres telle qu'elle se pratique accorde aux

salariés plus volontiers ses faveurs433,

Effectivement, la promotion sociale que les agents rencontrés ont connue est
exceptionnellement rare et il faut sans conteste la rattacher a la dynamique sociale propre
d'une entreprise nationalisée et & son inscription dans un contexte historico-économique
auyjourd’hui révolu. Et, si l'entreprise a été effectivement comparée a une administration
par certains agents au moment de leur embauche, on peut €tre certain que sur le plan des
évolutions de carriére, elle s'est nettement distinguée des promotions que les salariés des
mémes générations, & niveau de formation identique, ont connues dans lesdites
administrations.

La satisfaction des agents rencontrés porte aussi sur la nature du travail qu'ils ont
effectué durant leur parcours professionnel. Ce sentiment est moins souvent présent que le
précédent mais c'est encore la majorité des agents qui déclare avoir apprécié les différents
métiers exercés, ou avoir tiré de l'activité professionnelle un enrichissement personnel. Dix
cadres sur les 11 issus du collége exécution s'expriment de cette fagon. Non seulement, ils
considérent qu'ils ont eu de bons déroulements de carriére, mais savourent en plus la
diversité des missions auxquelles ils ont particip€.

433 Les agents évoqueraient-ils la "chance" s'ils avaient été acteurs de leur carriére ?



Les autres agents embauchés directement dans le college maitrise ou cadre sont
plus nuancés. L'appréciation est parfois en demi-teinte parce que ces agents, mieux
Instruits, envisageaient au moment de leur embauche une carriére plus évolutive que celle
qu'ils ont connue. A cause de ces attentes, ils s'exposaient & des déceptions que leurs

collegues issus de la base n'ont pas eu lieu d'exprimer.

D'autres agents n'ont pas une représentation positive de leur parcours professionnel.
Ces agents sont le plus souvent entrés agés dans l'entreprise. Pour les deux tiers d'entre
eux, c'est le décalage entre leur évolution personnelle et celle de la majorité de leurs
collégues qui est source d'insatisfaction. Dans d'autres cas, c'est le faible intérét pour le
travail qu'ils ont exercé qui explique leur positionnement.

Moi je trouve que j'ai vraiment de la chance de travailler dans une... au sein d'une
entreprise qui est vraiment... Bref, je pense qu'EDF est vraiment une grande entreprise de pointe,
et en plus, par ses méthodes, par ses fagons de travailler, mais aussi par ses agents, parce que
sans ses agents, une entreprise n'est pas, ne pourrait étre une entreprise hein. D23

J'ai fait des postes quand méme d'opérateur et j'ai eu la chance d'étre donc retenu, ce qui
Jait que 1a aussi il faut dire que j'ai eu la chance encore une fois, je le souligne, de pouvoir faire
un démarrage complet, cing ans avant le démarrage de cette centrale, assisté de A a Z. P15

Non, j'estime, je vous répete, j'ai eu un peu de la chance, enfin il y avait de la chance et
puis, de la chance d'avoir donc des études qui soient porteuses, ce qui m'a permis de bien
m'exprimer dans mon travail et puis, d'arriver a un niveau qui me convient, qui me
satisfait.... R12

Moi c'est clair, mon parcours est émaillé d'opportunités, d'opportunités que j'ai saisies,
mais je reconnais que j'ai eu beaucoup de chance. 1l s'est produit des occasions, il s'est produit
des opportunités qui ont fait que, bon, a chaque fois, bon bien j'ai pu bénéficier d'affectations qui
m'ont fait, ou changer de travail, ou faire un travail a un niveau supérieur. G15

En résumé je suis content de ma carriére et ma vie familiale n'en a pas pati. D33

Non je me disais si je suis technicien, ¢a sera bien, parce que... hein ! Et puis étant
technicien bien pourquoi pas contremaitre. Le travail ¢a se fait, on l'apprend, puis c'est une
évolution, c'est... non je ne voyais pas du tout finir a ma place. P16

Ah non je ne pensais méme pas arriver ou je suis. (...) Moi je suis trés content, vous voyez
un homme trés heureux, ¢a je ne pensais jamais, ah jamais, jamais. Non je suis, trés bien, ah non
Jje suis trés heureux. D13

Quand j'ai débuté comme releveur-encaisseur, je n'aurais jamais pu penser qu'un jour je
finirais cadre. Déja dire un jour je passerai maitrise, quand j'ai été embauché, c'était quelque
chose déja... D'ailleurs j'y pensais pas, en fin de compte j' pensais pas. D15

Oui, oui le déroulement de carriére c'est bon. Je suis rentré avec un CAP, moi, bon bien
c'est pas mal quand méme. (...) Je ne pensais pas faire carriére comme ¢a, je n'aurais jamais
pensé que je passerais chef de zone. G12
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Je n'ai pas eu une évolution de carriére fulgurante mais je ne suis pas "carriériste”, j'ai
toujours opté pour l'intérét et l'ambiance de travail. Quand je n'étais pas d'accord, je l'ai dit
aussi. D26 (un agent embauché cadre)

Une preuve d'attachement a l'entreprise.

Si les agents en avaient la possibilité, referaient-ils carriére 8 EDF ou GDF ? Cette
question a été posée de fagon systématique aux agents rencontrés. Quarante-six agents sur
50 ont répondu affirmativement, ce qui constitue un témoignage fort de leur attachement a
l'entreprise. Indubitablement, celui-ci dépasse I'appréciation que les agents font de leur
parcours professionnel, puisque les "insatisfaits" comme les "satisfaits" seraient
volontaires pour recommencer une carriére 8 EDF-GDF.

Si la réussite professionnelle n'est pas 1'unique explication de ces réponses, on doit
alors accepter le fait que le rapport a l'entreprise est sous l'influence d'autres paramétres.
Le plus important d'entre eux reste la garantie de l'emploi. Les agents sont en majorité
entrés a EDF en intégrant cet élément dans leur stratégie d'embauche et ils tiennent plus
que tout a le préserver. Mais d'autres entreprises assurent cette forme de stabilité de
l'environnement professionnel ; donc cette explication ne suffit pas. La garantie de
I'emploi doit en fait étre intégrée a l'ensemble plus vaste que constitue le concept de
"service public", dans ses acceptions "externes" et "internes” (Cf. précédemment). En effet
les agents adheérent d'une telle fagon a tous les éléments qui composent le Statut du
personnel des IEG et aux missions et réalisations de l'entreprise qu'une autre carriére ne
peut se penser que dans le méme esprit, avec les mémes régles de fonctionnement, soit en
somme dans la méme "Maison".

L'attachement a l'entreprise n'est pas une position déraisonnable. Si les agents
pouvaient refaire carriere, ils auraient l'avantage de savoir quels sont les éléments
susceptibles de faire évoluer favorablement les parcours professionnels. Ils referaient donc
carriere mais différemment. Si c'était & refaire, les agents embauchés relativement agés
entreraient plus jeunes dans l'entreprise, ceux qui possédaient de faibles qualifications au
moment de leur entrée postuleraient mieux diplémés et une partie de ceux qui n'ont guére
été mobiles (géographiquement ou fonctionnellement) le serait davantage. Les agents
confirment de cette fagon leur bonne compréhension des régles d'évolution des carriéres.

Oui je referais une carriére au sein de l'entreprise mais je pense que je serais mobile. (...)
Ah oui plus mobile que je... Parce que la je n'ai pas été mobile, je n'ai fait qu'un centre, en fin de
compte, sur I'lle de France. (...) Parce que je pense que c'est déja plus intéressant de travailler
dans différents centres, et méme des centres de province et puis ¢a permet une évolution de
carriére quand méme plus importante, enfin il me semble, je me trompe peut-étre mais il me
semble. D15
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Si c'était a refaire, je rentrerais a nouveau a EDF, mais plus t6t, pour avoir l'évolution de
carriére que certains ont eue. DIl (agent pourtant globalement insatisfait de son parcours
professionnel)

Peut-étre que la j'aurais pu faire une carriére... différente, je pense que oui, mais la je
vous dis en rentrant a 38 ans, en étant 11 ans dans le méme poste... a 50 ans bon ce n'est plus
pareil hein D22

Oui mais je referai la carriére mais, d'abord je ferai autre chose... j'irais un peu plus a
l'école D33

Qui, je referais carriére a EDF mais disons avec plus de mobilité (fonctionnelle), de
Jfagon a acquérir un poste oti si vous voulez on peut étre un petit peu plus autonome, un peu plus
de disons de... de responsabilité de suivi dans un service P24

Paradoxalement, les quatre agents qui ne referaient pas carriére a EDF-GDF ne
sont pas, parmi les cinquante, les plus insatisfaits de leur parcours professionnel. Ils se
positionnent de cette manieére pour des raisons variées. Trois d'entre eux souhaiteraient
travailler dans le privé parce qu'ils pensent qu'on y reconnait mieux les compétences et
qu'on y gagne mieux sa vie, ou simplement parce que cela constituerait une autre
expérience professionnelle. Si c'était a refaire, le dernier des quatre agents opterait pour

une carriére militaire.

Jaurais eu envie de vivre plus a l'aise, bon, j'aurais eu envie de gagner plus de fric, ¢a
c'est clair donc... Ce qui me fait dire aujourd'hui que je ne referais pas ma carriére @ EDF-GDF,
méme dans la boite qu'on est en train de faire. D44
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VIIL.2) Le présent.

Il ressort de la premiére partie de ce chapitre une donnée importante pour la suite :
le passé professionnel de la majorité des agents enquétés s'inscrit, de fagon singuliére, dans
une histoire économique nationale et dans une histoire d'entreprise favorables a la
fondation des liens de solidarité entre les agents. L'origine sociale et familiale des agents
EDF ou GDF, la socialisation que certains ont pu connaitre dans l'entreprise par
l'intermédiaire des Ecoles de métiers, le poids des organisations syndicales dans le
fonctionnement social de l'entreprise, la contribution & la "noble" mission de service public
sont autant d'éléments qui ont conduit une grande majorité d'agents a partager une culture
commune. Ces derniers ont construit une image de 1'entreprise acceptant peu de variation.
Ouvriers comme cadres partagent les mémes valeurs professionnelles. Parce que les
seconds sont majoritairement issus du méme collége que les premiers, leur culture
professionnelle n'est guére différente. C'est la culture "de la base" et ils s'en réclament. Et
c'est aussi la culture dominante de l'entreprise jusqu'en 1980.

L'adhésion a cette image de l'entreprise est fondamentale pour comprendre les
points de wvue des agents rencontrés sur les changements enregistrés dans les
établissements électriques et gaziers ces dernieres années.

Durant les entretiens, les agents sollicités sur leur rapport au travail actuel ne
semblent plus les mémes que lorsqu'ils évoquaient le passé. Tous font état de changements
dans l'entreprise et plus des deux tiers ne les jugent pas favorablement. Changements dans
l'organisation du travail, évolution des missions de l'entreprise, réduction d'effectifs,
nouvelle gestion du personnel, implication européenne, transformation des relations
professionnelles sont quelques uns des éléments relevés.

Plus que des changements, le passage du passé au présent semble marqué du sceau
de la rupture. L'entreprise qui évolue depuis quelques années pour se moderniser laisse
perplexes les agents. Les orientations de l'entreprise sont tantdt jugées confuses, tantot
incohérentes avec la mission de service public. Finalement, c'est leur adhésion aux
logiques économiques et sociales des IEG qui devient extrémement chancelante et qui va
conduire a parler de démobilisation.

Parallélement aux changements dans I'entreprise, les agents s'interrogent sur leur
place et leur réle dans l'organisation. Cette deuxiéme partie se propose par conséquent
d'évaluer, au présent, le poids des éléments qui agissent sur leur rapport au travail.
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VIII.2.1) L'évolution de l'organisation.

Dans un souci de modemisation, EDF et GDF connaissent depuis une dizaine
d'années une intensification des changements organisationnels. Sur le terrain, ces
changements se déclinent en "réformes de structure” qui visent 4 décentraliser les
responsabilités et a rendre autonomes les unités ou les services (décentralisation et
régionalisation). Ces évolutions s'accompagnent d'une redéfinition de la politique
commerciale de l'entreprise qui cherche & développer de nouveaux produits et services, a
se positionner sur de nouveaux marchés en France et a I'étranger. Il s'ensuit notamment la
mise en place d'un nouveau "management", c'est-a-dire de nouvelles pratiques
d'organisation du travail et de nouveaux modes de gestion des activités.

VIIl.2.1.1) Des réformes de structure déstabilisatrices.

Au moment de l'entretien, l'avis que les agents ont porté sur les réformes de
structure est moins favorable que par le passé. Durant leur carriére, les réorganisations ont
€té jugées nécessaires au bon développement de l'entreprise et a 1'amélioration du service
aux usagers. Elles visaient a faciliter la croissance des activités de l'entreprise, & améliorer
sa technicité et donc son efficacité. A présent, les neuf dixiémes des agents contestent le
bien fondé€ des réformes de structure, ainsi que leur rythme. Si elles se présentent toujours
comme des facons d'augmenter l'efficacité de l'entreprise, les moyens utilisés pour
atteindre cet objectif sont jugés peu louables. Alors qu'autrefois les réorganisations
intervenaient pour faciliter le (re)déploiement d'activités, elles sont maintenant mises en
place pour les concentrer, et les gains de productivité sont notamment recherchés au
travers de la variable emploi. De fait, les réformes de structure sont associées a des
réductions d'effectifs et le cas échéant a des déclassements. Ainsi, les réformes de structure
du pass€ ne sont pas comparables a celles du présent. Autrefois, il s'agissait d'améliorer
I'efficacité¢ d'une organisation, tout en assurant la continuité. Il s'agit désormais de la
transformer en se basant sur un modele de référence qui n'est pas encore précisé.

Les agents les plus prolixes sur le théme des changements de 1'organisation sont les
agents de la DEGS. A dire vrai, ce sont aussi ceux qui connaissent les réformes de
structure les plus nombreuses et les plus "réformatrices”. Ces agents sont diserts parce
qu'ils constatent un décalage de plus en plus grand entre l'amélioration de la productivité
de l'entreprise et la qualité des services proposés aux clients. Pour eux les considérations
internes des réformes de structure I'emportent largement sur leurs aspects externes, et cette
orientation est difficilement acceptée par les agents interrogés car elle va a I'encontre de la
politique de communication externe de l'entreprise, déclinée sur les thémes de la qualité et
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des services. "Plus on parle de SERVICES, moins on est proche du client” constate un
agent*>4. Autrement dit, tandis quEDF vante ses mérites auprés de la clientéle, les agents
ont le sentiment que l'image interne de l'entreprise se dégrade. Ils traduisent cette idée en
opposant par exemple le sureffectif d'autrefois avec les insuffisances actuelles en main-

d'oeuvre.

Face a I'évolution de l'organisation, le point commun entre la quasi-totalité des
agents est un sentiment de perplexité. Quelle finalité se cache réellement derriére les
changements ? Toutes les transformations se justifient-elles ? Par leurs propos, les agents
montrent qu'ils ne comprennent pas le cadre global de référence dans lequel s'inscrivent
toutes ces modifications. Nombreux sont ceux qui signalent le manque d'informations a
leur disposition. On constate aussi qu'aucun agent rencontré, méme parmi les cadres, n'est
en mesure d'expliquer la finalit¢ des évolutions de l'organisation, autrement que
partiellement. On comprend alors que certaines craintes naissent de cette situation et qu'il
en découle de la part des agents diverses conjectures sur l'évolution d'EDF-GDF,
lesquelles sont incontrdlées par les directions. Dans des cas rares, les agents vont jusqu'a
évoquer les répercussions des réformes de structure sur la santé physique ou

psychologique.

Cela se succéde a un rythme de plus en plus rapide. (...) Il y a des gens qui se rendent
malades. 1l faut s'adapter, on a tous nos limites, moi le premier, hein. (...) On ne sait plus o on
va. D13

Les gens sont inquiets. Faut quand méme dire que les gens sont inquiets, en particulier
ceux qui sont touchés par les réformes de structure. Apparemment tout le monde sera plus ou
moins touché par les réformes de structure. Et puis EDF, qu'est-ce que va devenir EDF ? Point
d'interrogation, hein. D42

Les syndicats ont abusé de certaines choses a une certaine époque. La, maintenant, nos
patrons, nous -direction -, on abuse un peu d'autres choses dans l'autre sens si vous voulez. Il y
avait trop de monde a une certaine époque, la on est un peu court. Et puis c'est tout. C'est des
questions économiques du moment. Bon bien ¢a... Ce qui me géne le plus, si vous voulez, c'est
qu'on parle de qualité, alors qu'on n'a plus les moyens de faire de la qualité. On avait les moyens
de faire de la qualité il y a cing ans parce qu'il y avait des gens a ne pas savoir quoi en faire, et
puis maintenant, on n'a plus les moyens de faire une bonne qualité, c'est plus possible. D25 (un
cadre)

Il'y a des gens qui les vivent mal (les réformes de structure). Il y a des gens qui les vivent
mal hein. Pour vivre bien une réforme de structure, il faut étre assez malléable et avoir une
Jacilité d'adaptation assez importante parce que, sinon qu'est-ce que vous faites si vous ne pouvez
pas, si vous ne pouvez pas vous plier a ces réformes ? Cela veut dire que vous devenez, vous
devenez psychologiquement mal dans votre peau et puis, qu'est-ce que vous faites ? Vous

454 Au moment des entretiens, la "Garantie des services" proposée par "EDF-GDF Services"
n'avait pas encore été mise en place.
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déprimez et vous devenez un candidat au suicide hein. Alors je pense que les réformes,
effectivement sur certains agents, ¢a peut avoir des, un impact nocif hein. D23

Communication et concertation.

Parallélement a leur finalité, les agents critiquent la fagcon dont l'entreprise gére les
réformes de structure. Les programmations sont jugées contestables et les moyens mis en
oeuvre pour faciliter l'adaptation du personnel a la nouvelle organisation insuffisants. Sur
ce registre, ils souhaiteraient un calendrier précis et une anticipation adéquate. Concernant
le calendrier, les agents interrogés regrettent que certaines opérations de regroupement des
services ne soient connues que quelques mois a l'avance, ce qui pose probléme quand il
faut changer de lieu de travail. Concernant 'anticipation, certains agents suggérent la mise
en place de modules de formation bien avant les réformes de structure, notamment pour
les applications informatiques qui occasionnent des périodes d'adaptation parfois
laborieuses. Ce dernier point est toutefois en contradiction avec les discours sur la

formation continue qui seront développés plus loin.

Les agents déplorent également le manque de concertation a l'occasion des
réformes de structure. Selon les agents qui évoquent cet aspect, la seule concertation se
limite & une rencontre avec le supérieur hiérarchique. Elle permet d'émettre un voeu - peu
ou pas respecté - mais, en aucun cas, d'exprimer son avis sur la réorganisation.

A Tlanalyse, il n'est pourtant pas certain que les agents soient vraiment enclins a
étre associés aux réformes de structure. A partir du moment ou ils y sont défavorables, ils
souhaiteraient surtout pouvoir s'opposer a leur mise en place. Sur ce point, le rdle des
syndicats est tres peu mentionné par les agents et, lorsqu'il I'est, c'est de maniére négative,
pour leur reprocher leur perte d'influence ou leur faible intérét vis-a-vis des
réorganisations. Tout porte ainsi & croire que les réorganisations impliquent une
redéfinition complete des relations sociales au sein de 'entreprise. Les faibles attentes que
les agents rencontrés ont mentionné a I'égard de leurs représentants du personnel pourrait
signifier de plus que le syndicalisme & EDF-GDF doit évoluer pour tenir compte de
I'évolution du systéme organisationnel, sous peine de voir sa crédibilité encore décroitre.

Quand ils sont venus, ils sont venus nous présenter la réforme de structures, qu'on a
toujours... Bon ¢a fait plus d'un an qu'on en parle, il y a toujours apparemment rien de fait. Notre
chef de section est parti en congés ; on suppose qu'il a goupillé son dossier avant de partir, mais
on n'en sait pas plus pour le moment. Et quand on discute avec eux, ils disent de toute fagon, le
chef qu'on aura, "ou j'aurai décidé que ¢a sera comme ¢a, ¢a sera comme ¢a, on ne changera
plus." Alors c'est méme pas la peine de discuter. Alors les syndicats essaient mais c'est pareil, ils
Jfont ce qu'ils veulent, ils sont maitres a bord. Les syndicats, ils n'ont plus, pour moi, ils n'ont plus
aucun poids. D34
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Les directives sont prises quand méme a un niveau supérieur. A la limite, on ne nous
demande pas tellement notre avis pour certaines choses. Puisqu'on parle des modifications de la
Maison, je pense qu'on ne prend pas en compte les... Il y a des gens qui pourraient, je ne sais pas,
s'investir, et je pense qu'on ne prend pas tellement en compte l'avis des gens, ce qu'ils pourraient
apporter, les idées qu'ils pourraient amener, tout ¢a. C'est fait & un autre niveau. Bon, on est
exécutant, hein. D42

Des adaptations nécessaires mais dangereuses.

Le bilan que les agents dressent des changements organisationnels dans l'entreprise
n'est pas seulement négatif. Trois agents par exemple ont profité des réformes de structure
pour partir travailler dans une autre région de I'Hexagone ou bien pour quitter un emploi
qui ne leur donnait pas satisfaction. Plus généralement, la majorité des agents rencontrés
considérent que les réorganisations se sont accompagnées d'un assouplissement du
systéme hiérarchique. Le fonctionnement quasi militaire qu'ils avaient connu pendant leur
Jjeunesse serait par la méme définitivement révolu, les différents colléges seraient moins
cloisonnés et la responsabilité des personnes de plus en plus effective. Dans des cas
extrémes, les agents rencontrés en viennent méme a regretter le temps ou il y avait encore
"un minimum de respect"”, jugeant incorrecte la liberté d'expression que leurs plus jeunes
collégues s'autorisent parfois a I'égard de la hiérarchie.

Prés de deux agents sur cing jugent également positives les réorganisations 8 EDF-
GDF lorsqu'ils les replacent dans I'évolution plus générale du systéme économique
national. IIs constatent que leur entreprise est de plus en plus désignée comme atypique et
que refuser les changements reviendrait 2 se condamner économiquement. Pour eux, la
sauvegarde des activités que certains opérateurs privés cherchent a ravir 8 EDF-GDF passe
donc par I'affirmation de la compétitivité de I'entreprise. Ils sont 19 agents a se positionner
de cette fagon, parmi lesquels 12 sont cadres et 6 maitrises ; 8 sont agents de la DEPT455.
Il s'agit donc avant tout d'une argumentation du personnel d'encadrement, mieux fédéré
aux logiques socioéconomiques de l'entreprise que l'exécution et moins soumis aux
réformes de structure, dans la mesure ou les cadres ne vivent pas de la méme fagon les
réorganisations et ou les agents de la DEPT sont moins exposés aux réformes de structure
que ceux de la DEGS.

Mais les limites de cette argumentation sont précises et semblables pour les deux
tiers des agents qui s'expriment. Il s'agit d'une "nécessaire" adaptation, coliteuse par ses
conséquences pour le rapport au travail. En tout état de cause, il convient selon eux de
moderniser une entreprise de service public pour qu'elle remplisse mieux sa mission, si
possible & moindre cofit, dans un environnement concurrentiel identifié. Il ne s'agit pas de

455 Cinq agents seulement sur les 19 appartiennent 4 la DEGS.
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développer une logique de profit qui conduirait EDF-GDF vers la privatisation. Or, parce
que le projet de l'entreprise n'est pas défini, les agents craignent que les changements

conduisent justement vers la seconde voie et non vers la premiere.

Il ne faut s'y tromper: l'agrément que donnent les agents aux "nécessaires"
évolutions de I'organisation est essentiellement une position de principe. Quand les mémes
agents sont interrogés dans la suite de l'entretien sur les conséquences des changements
pour le personnel, les propos enregistrés sont fort différents. Ils sont en fait favorables aux
changements a condition que ni I'emploi, ni le Statut des IEG n'en soient affectés. Un
antagonisme se dessine alors entre d'un c6té la logique qui tendrait a faire d' EDF-GDF une
entreprise comme une autre et, de 'autre c¢6té, la volonté ferme de conserver le Statut du
personnel pour réglementer le droit du travail dans les établissements électriques et
gaziers. C'est bien de la préservation des acquis sociaux dont il est question, et depuis leur
embauche a EDF-GDF, les agents ont expliqué a l'interviewer qu'ils y étaient fortement
attachés. Cette analyse ne supporte pas plus de 2 exceptions sur 19.

EDF-GDF, c'est une trés grande boutique qui se gere trés bien toute seule, je trouve. Et je
pense que pas mal d'entreprises extérieures croient qu'il faudrait prendre exemple sur beaucoup
de choses. (Mais...) Ce serait dommage qu'il y ait trop d'ouverture, cela risquerait peut-étre que
cela change. Il ne faudrait pas non plus que l'on touche trop a tout ce qui est, tout ce qui fait
Justement cette grande Maison. (...) Il ne faudrait pas que l'on enléve trop d'avantages, trop de
choses comme cela. Il ne faudrait pas toucher... parce que...(silence). G13

Ah, de toute fagon, si elle (EDF-GDF) n'avait pas évolué, c'était le grand plouf ; elle était
mangée par la SPIE, Bouygues et compagnie. Bien elle était mangée, déja qu'ils sont a la porte,
ils sont en train de pousser... D33

J'aime bien étre siir du lendemain. Je ne me vois pas dans une boite me dire a 50 ans "On
vous remercie.” La, il faut étre solide. D25

Bien sir il y a des changements. Il faut s'adapter; il faut faire... Il ne faut pas toujours
rester dans sa bulle, il faut s'adapter aux besoins nouveaux aux choses nouvelles, mais la fagon
de manager, la facon de commander finalement est pratiquement toujours la méme. On a des
directives qui nous arrivent, il faut les appliquer et puis on les applique, hein. P16

Si on ne bouge pas, on se fera dévorer, l'entreprise disparaitra. P23

VII.2.1.2) Les conséquences des réorganisations sur le travail et I'emploi.

La contradiction que les agents soulévent entre la modernisation de l'entreprise et
leur attachement a son systéme social repose sur des faits expérimentés : le vécu qu'ils ont
des réorganisations. Plus de la moitié des agents rencontrés font ainsi part de leurs

sentiments a cet égard.



VIIL2.1.2.1) La réduction des effectifs et la suppression de certaines fonctions.

Bien que leur propre emploi soit garanti, la réduction des effectifs est le premier
facteur a cause duquel les agents considérent les réformes de structure négativement. En
effet, le non renouvellement des départs & la retraite entraine une augmentation des
charges de travail pour certains, alors que d'autres, affectés en position de surnombre, n'ont
plus de fonctions précises dans l'entreprise. Cette répartition du travail, inéquitable aux
yeux des agents, peut se doubler d'un climat délétére au moment de la réforme de
structure, lorsque chacun s'interroge sur le sort qui lui sera réservé.

La réduction des emplois dans I'entreprise n'est pas seulement jugée négative parce
qu'elle accroit la quantité de travail. Pour plus d'une dizaine d'agents, elle est le signe du
renoncement de l'entreprise & sa vocation de service public. Dans leur esprit, celle-ci
suppose un effectif suffisant pour garantir le service et assurer la qualité, ce qui ne serait
plus le cas. A ce propos, deux agents de la DEPT mettent en relation les réductions
d'effectifs et la fiabilité¢ des installations nucléaires. Lorsque le nombre d'agent est i la
baisse, leur sentiment est que la prise de risque augmente car il faut travailler dans
I'urgence.

Parall¢lement aux réductions d'effectifs, les salariés de la DEPT signalent le
recours croissant a la sous-traitance. Ils dénoncent l'entrée massive des intervenants
extérieurs, souvent issus du secteur privé. Ils ne comprennent pas cette politique, car elle
s'applique alors que les agents EDF ne sont pas nécessairement en surcharge de travail et
elle les place dans des fonctions de maitre-d'ouvrage qu'ils ne maitrisent pas.

La c'est parti a l'économie a outrance. On réduit tout, mais c'est pas bon... Ils nous
enlévent des gens sur certains postes. C'est vrai qu'il n'y avait pas gros boulot, mais au lieu de
Jaire le boulot & quatre, on le fait a trois, donc c'est peut-étre pas tellement bien ¢a. Je crois qu'il
Jaut quand méme se tenir a du raisonnable hein ; ¢a c'est par mesure d'économie... C'est siir, il
Saut faire des économies, mais restriction, restriction... Et puis de raccourcir les temps sur
certains travaux, je crois que c'est pas bon, c'est quand méme du nucléaire. P22

L'identité professionnelle mise en cause.

Les réductions d'effectifs sont également associées a la suppression ou au
regroupement de certaines fonctions, voire a la disparition de certains métiers. Plusieurs
agents qui vont connaitre dans les mois prochains des réformes de structure craignent ces
conséquences. A la date des entretiens, quatre agents avaient fait 1'expérience malheureuse
de ces changements dans un passé récent (soit prés d'un agent interrogé sur dix). A
l'occasion des réformes de structure, I'un d'entre eux s'est vu retiré une partie de ses
attributions ; les trois autres occupent actuellement des emplois que l'entreprise est
susceptible de supprimer (dans deux cas sur trois, ce sont les agents eux-mémes qui font
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part de cette supputation). Ces évolutions ont mis en question la place et le réle des agents
dans l'organisation et elles leur ont fait dire que l'entreprise ignorait leur contribution
antérieure.

... On va mettre d'un cété ce que l'on appelle le courant fort, de l'autre le courant faible,
c'est les termes qu'on emploie. Alors finalement j'ai été déposséde, je suis allé vers le courant fort,
donc ce qui est alternateur, protection, les batteries... Les choses comme ¢a, tout ce qui est
production d'énergie électrique ou consommation de puissance. Mais j'ai... On m'a enlevé tout
une partie de, de ce que j'avais acquis, tout ce que je connaissais, tout ce qui était partie
automatisme, que je faisais jusque-la, on me l'a enlevé, hein, on m'a dit bien ¢a, ce n'est plus la
peine. Alors j'ai eu l'impression de perdre pied. P16

Avec les micros, c'est-a-dire que chaque personne tape son courrier. Alors maintenant je
trouve que ne n'ai plus beaucoup de courrier a taper. Alors c'est pour ¢a que je fais des
remplacements, et ¢a, ¢a par contre ¢a me géne plus. Parce que moi j'aime bien avoir un emploi
bien, bien a moi... D22

VII1.2.1.2.2) Des craintes, d'abord pour soi.

On vient d'expliquer que les agents voyaient au travers des réformes de structure la
remise en question de I'une des valeurs fondatrices de l'entreprise, a savoir la notion de
"service public". Selon eux, la recherche des gains de productivité ainsi que le
développement du profit au travers des actions commerciales sont en désaccord avec
l'esprit du "service public” ; les changements qu'ils connaissent ne coincident pas avec la
doctrine établie par "l'entreprise de leur jeunesse". En fait, les agents ont une autre raison
d'étre perturbés par les changements, et pas seulement des motifs idéologiques. Les
réformes de structure par lesquelles une partie des changements s'opére entrainent des
suppressions d'emplois, des mutations et des déclassements, et ceux-ci sont susceptibles
d'affecter directement leur propre personne. Parallelement 4 la transformation de 1'image
de l'entreprise, les réformes de structure menacent donc leur propre place dans

I'organisation.

La crainte de voir son emploi supprimé.

La crainte de subir pour son emploi les conséquences négatives d'une réforme de
structure est présente chez presque tous les agents. L'éventualité n'est cependant pas vécue
de la méme fagon par tous. Les personnes de la DEGS sont actuellement les plus
inquietes face aux réorganisations, et plus particuliérement celles n'ayant jamais €té
mobiles (ni géographiquement, ni fonctionnellement) et appartenant aux colléges maitrise
ou exécution.
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Dans les unités DEGS de l'est de la France ou des entretiens ont été réalisés, 6
agents étaient actuellement en train de vivre une réforme de structure. Leur discours
propose une vision exacerbée de l'appréhension que l'ensemble des agents rencontrés a
manifestée au cours de I'enquéte. Le devenir professionnel de cinq des six agents est pour
le moment constitué de questions sans réponse. Trois agents redoutent que leur emploi
soit déplacé a plusieurs dizaines de kilometres, un sait qu'il sera affecté dans un autre
service sur le méme site ; un autre est informé que son emploi va étre supprimé et il
souhaite étre placé en surnombre pour bénéficier d'une mise en inactivité anticipée. Le
dernier agent est moins inquiet puisqu'il ne sera pas directement concerné par la
réorganisation.

La situation de ces agents "EDF-GDF Services" de l'est de la France est
intéressante a considérer, car, si au moment des entretiens le manque d'informations
attisait évidemment les craintes des agents, on a pu constater a quel point la représentation
des évolutions de l'organisation est pergue de maniére négative a partir du moment ou
I'emploi des intéressés est directement menacé. Alors, I'opposition des agents n'est plus
une simple opinion sur des réformes de structure, c'est une position individuelle ou
collective visant avant tout a défendre son emploi. Et concrétement, puisque les agents
n'ont pas a craindre le chdmage, la défense de l'emploi signifie vigilance a 1'égard d'une
mutation ou d'une affectation non souhaitée.

Certaines caractéristiques socioprofessionnelles renforcent également I'hostilité
des agents a 1'égard des réformes de structure. Les salariés rencontrés dans l'est de la
France ont comme particularités d'appartenir au collége exécution ou maitrise et d'avoir
fait 'ensemble de leur carriére dans la méme ville. Ces éléments ne facilitent pas la
mobilité (géographique ou fonctionnelle) que cinq d'entre eux vont connaitre a la suite de
la suppression ou de la transformation de leur emploi. Enracinés dans un environnement
social local, ils n'ont aucune envie d'aller travailler a plus d'une heure de voiture de chez
eux, ni méme l'intention de déménager. De plus, leur échelon hiérarchique et leur niveau
d'instruction initial ne leur permettent pas d'envisager une promotion dans le contexte de
la restructuration. Ils considérent par conséquent qu'ils ont nettement plus a perdre qu'a
gagner de la réorganisation. Leur stratégie consiste alors a militer pour avoir a la subir le

moins possible.

Dans d'autres unités de la DEGS, ou les agents n'étaient pas menacés dans
l'immédiat par une réforme de structure, les craintes qui viennent d'étre mentionnées sont
présentes aussi. Certes, elles sont moins vives, mais les agents subodorent que t6t ou tard
ils seront confrontés a des problémes similaires de mobilité. Par extension des constats
réalisés sur les agents de l'est de la France a I'ensemble des agents rencontrés, on peut
alors s'interroger sur le fondement des réserves qu'ils formulent a I'égard des
réorganisations. Derriére la question de la finalité des réformes de structure que les agents
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évoquent en premier lieu, il est en effet raisonnable de penser que leurs critiques visent
avant tout a protéger leur emploi de tout ce qu'ils considérent comme susceptible de le
menacer.

Quand on voulait faire expédier certaines personnes chez elles, on leur donnait 30
briques ou 40 briques peut-étre. J'irai pas jusqu'a dire que je me ferai acheter pour 30 brigues,
mais je ne me vois pas aujourd'hui, disons, me remettre en question pour aller & 70 km. Cela n'a
aucun intérét ; dailleurs, ce serait... Surtout qu'il ne faut pas se leurrer sur les suites qui seront
données a Chaumont. D45

Bien, je vais vous dire franchement, on a tous peur, parce qu'on a l'impression qu'il se
prépare un changement tel qu'on n'a plus notre mot a dire, on n'a plus le choix. On mute les gens
d'office, qu'ils le veuillent ou non, que cela les arrange ou non. (...) Du jour au lendemain, vous
remettez tout en cause. D41

La seule inconnue, c'est qu'on sait qu'on est un petit peu sur la sellette. On n'est pas les
seuls bien entendu dans I'EDF, on est sur la sellette pour étre en réforme, encore de structure. On
ne sait pas trop comment on va étre recasé alors. D35

Les agents en surnombre.

Les agents dont l'emploi est supprimé dans le cadre d'une réforme de structure
sont placés en "surnombre". N'étant plus dans 1'organigramme, ces agents viennent au
quotidien renforcer un service dans lequel leur place n'est évidemment pas définie avec
précision. Du bon vouloir des agents en surnombre et de ceux qui les accueillent dans le
service dépend alors leur travail et l'intérét qu'ils y porteront, en attendant que leur
hiérarchie leur trouve une autre affectation.

Dans l'enquéte, plusieurs agents avaient connu dans le passé une situation
provisoire de surnombre. Ils ont tous confirmé la difficulté que l'on imagine & exercer son
travail dans ces conditions.

L'enquéte permet en outre d'avancer lidée que les agents en surnombre sont
considérés par certains agents, qui ne sont pas dans cette situation, comme source de
blocage pour les déroulements de carriere. En effet, dans la mesure ol les agents en
surnombre sont prioritaires pour les affectations, leur arrivée dans un service se traduit par
une réduction des possibilités de promotion pour les autres agents. Ces derniers, alors que
leur emploi avait été "épargné" par la réorganisation, subissent aprés-coup les
conséquences des réformes de structure. Dans le contexte économique actuel ou les
promotions deviennent rares pour tout le monde, les réformes de structure occasionnent
ainsi, au travers de la présence des personnes en surnombre, des conséquences négatives

pour la plupart des agents.
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Si, outre leurs difficultés & trouver un vrai rdle dans l'organisation, les agents en
surnombre sont victimes d'ostracisme de la part de leurs collégues, on comprend aisément
que leur rapport au travail soit problématique.

Les gens en surnombre qu'on remet dans certains bureaux, c'est sir que cela cause des
problémes. En cas de postes vacants, bon, il y a des gens sur place qui attendent une promotion,
et puis bon il y a des gens qui arrivent comme ¢a, en plus ils ne sont pas au courant du travail,
alors il est difficile d'expliquer a quelqu'un qui est au courant et qui attendait le poste... Enfin,
vous voyez, c'est des relations de ce genre. (...) Quelqu'un d'autre prend leur place et ils se
sentent lésés. D42

J'avais postulé, mais le probléme c'était, toujours étant donné qu'il y avait des réformes, il
y avait des gens a replacer, donc moralité de I'histoire je suis toujours restée (dans le méme
poste). Et toutes les fois, cela s'est passé comme ¢a, les sureffectifs, réformes de structures, donc
on publie les postes, et puis en fait ils sont déja pour quelqu'un. Cela c'est le gros probléeme. Moi
¢a m'est arrivé, et deux fois au service commercial. D32

Cela arrive des fois, oui, il y a des gens en surnombre, tout ¢a, on les met un peu
n'importe o1 Bon la, c'est pas dréle, on vous fait faire des choses que vous n'aimez pas, bon c'est
pas dréle. D13

Bien c'est, disons c'est... Disons c'est que... Oui, ce n'est pas que ¢a me démotive mais,
disons qu'on ne sait déja pas, on ne sait pas trop aprés comment cela sera quoi. Bon
vraisemblablement, il y aura encore une réforme de structure. Est-ce qu'il y aura encore des gens
en surnombre qui iront soit a la retraite, soit on leur demandera de muter dans d'autres services
etc., etc., pour éponger. Donc je ne sais pas du tout hein. D23

J'avais pas de pot, j'étais en surnombre, effectivement, j'étais en surnombre. Alors j'avais
posé la question "est-ce que j'aurais un poste de grille quand méme ?" Parce que cela me faisait
quand méme mal, parce que je sentais si vous voulez que par rapport aux personnes qui existaient
dans mon poste, bien que j'étais a part. C'était dévalorisant. (...) Je l'ai senti si vous voulez qu'il y
avait quand méme une différence. P24

VIII.2.1.3) L'efficacité contestée des nouvelles organisations.

Les-pages qui précédent montrent que l'organisation est un théme sur lequel les
salariés rencontrés sont diserts, et particuliérement les agents de la DEGS. A ['évocation
des réformes de structure, qui constituent l'incarnation concréte de I'évolution de
l'organisation, le sentiment qui domine est bien que l'entreprise se transforme d'une fagon
préjudiciable aux dépens de ses missions, de 1'emploi et des personnes.

Paradoxalement, on a vu que la plupart des agents acceptaient l'idée que leur
entreprise devait évoluer. Ils ont expliqué eux-mémes qu'EDF-GDF ne pourra pas rester
cette "forteresse repliée sur elle", qu'elle devra s'adapter & un monde économique qui se
modifie radicalement. Leur position heurte cependant ce qui constitue I'essence méme de
leur rapport a l'entreprise et au travail : la stabilité ; cette stabilité que la croissance
réguliere des activités de l'entreprise et la structure oligopolistique ont facilitée, et que le
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Statut des IEG garantit. Or, I'évolution de I'organisation de 'entreprise est vécue par les
agents comme une atteinte a ce principe de stabilité, aussi bien au présent qu'au futur. La
position ambivalente des agents signifie par conséquent qu'ils sont globalement pour une
certaine évolution de I'entreprise mais fermement contre les réformes de structure actuelles

dés que celles-ci les concernent directement.

Pour rendre cohérente leur position, les agents mettent en avant l'inefficacité des
réorganisations. Pour eux, le regroupement des unités de la DEGS entraine par exemple un
affaiblissement du service a la clientéle : on est moins proche du client si on transfére
I'accueil physique ou téléphonique de 1'agence de Saint-Dizier & Bar-le-Duc ; a Bordeaux,
les agents "Petites Interventions” se demandent s'ils pourront dépanner les clients aussi
rapidement avec 16 000 clients supplémentaires a gérer. Les différents mouvements de
centralisation et de décentralisation que certaines unités de la DEGS ont connus depuis
plusieurs années sont un autre exemple évoqué (cas du Service Technique Gaz par
exemple, prochainement segmenté dans les différentes agences). Outre la logique
| énigmatique de ces fusions et divisions, leur rythme parait excessif aux agents. Plusieurs,
dont des cadres, ont signalé que les réformes de structure nécessitaient de réelles capacités
d'adaptation et qu'il n'était pas raisonnable de compter sur une adaptation correcte si les
changements se succedent trop rapidement.

Si, a la DEGS, les réformes de structure ont comme objectif de réaliser des gains
de productivité, a la DER, un des deux agents interrogés en a une vision tout autre. Il
considére sans ambages que la réforme de structure qu'il connait a pour fonction de les
"occuper", lui et ses collegues. L'efficacité des réorganisations frole ici le degré zéro.

Les agents ont enfin le sentiment que les réorganisations sont contestables car la
compétence globale de l'entreprise s'affaiblit par les mobilités fonctionnelles successives
que les agents connaissent. Des cas sont relatés ou, aprés une réforme de structure, les
personnes ont di apprendre un nouveau métier et délaisser une partie de leurs
compétences. Au lieu de capitaliser, les agents repartent donc, & chaque fois, sur de
nouveaux apprentissages.

Plusieurs agents ont aussi signalé que le regroupement des personnes dans un
méme service se déroule mal lorsque l'opération est conduite de fagon autoritaire. Ce
procédé ne serait pas propice a la motivation et donc a la valorisation des compétences.

Les réformes de structure en menacant l'emploi des agents contribueraient
également au développement de Il'individualisme et la collaboration au travail
s'accommoderait difficilement du "chacun pour soi" ou du "6te-toi de la que je m'y mette.”

Je pense que les relations sont plus difficiles qu'elles l'étaient par le passé, parce que les
gens changent tellement souvent de poste que c'est mal rédé. Une fois que c'est rédé, si vous
voulez, l'agence se déplace vers autre chose. Donc si vous voulez il faut recommencer a nouveau,
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donc effectivement les relations entre tous nos collégues sont plus difficiles qu'il fut un temps, ou
chacun restait quand méme en poste assez longtemps, ou allait former un collégue. Donc, 14, ¢ca
marchait tout seul, alors que la, ¢a change tellement vite, ¢a va tellement vite que ¢a pose des
difficultés, c'est moins simple disons. D13

La, on vient d'apprendre qu'on va nous redonner tout un secteur qu'on n'avait pas. (...) On
va perdre une petite partie de Bordeaux, 2000 clients a peu prés, et on va en reprendre 18000.
Mais c'est ¢a la nouvelle gestion, c'est ¢a la rentabilité qui rentre chez nous. De toute fagon, il ne
Jaut pas se faire d'illusions, il faut qu'on arrive a étre rentable. D33

Jaurais préféré qu'ils aient le courage de dire "bon, vous arrétez la vapeur humide, ¢ca
va", plutét que de nous laisser chercher une autre voie qui permette de nous occuper, parce que
J'ai vraiment l'impression que c'est ¢a, il faut qu'on soit occupé. R12

Une perte de rigueur, une grande dispersion. Alors le peu de compétences qu'on nous
conserve - enfin on a de bonnes compétences, mais qui se dispersent -, on a l'impression qu'on
abandonne un peu le navire et qu'on regarde ailleurs, qu'on n'est plus sur le méme navire. D25

Il y a une structure qui s'est mise en place et les gens ne sont pas encore capables, a
l'heure actuelle, de la faire fonctionner normalement. P14

Il ne faut pas trop changer, trop souvent non plus, cela n'apporte rien. Jusqu'a présent,
tout ce que j'ai pu voir jusqu'a présent, ¢a n'a pas apporté grand chose ; je ne sais pas dans le cas
des grandes réformes de structures mais... Bon, sans vous parler actuellement de ce qui se passe
ici, avec tous les changements qu'il peut y avoir, tout ¢a, les notes qu'on regoit,; ce sont de
magnifiques dépliants en couleur avec des photos ; c'est trés bien mais on ne voit pas a l'instant t,
ce que ¢a va nous apporter. P15

En conclusion...

I convient d'insister sur le fait que les changements de l'organisation affaiblissent
trés clairement les liens de confiance que les agents avaient établis avec leur entreprise.
Plus que de simples ajustements, ils constatent que leur entreprise connait un processus de
mutation, renongant, sans le leur avouer, a son systéme d'organisation initial. L'image de
l'entreprise évolue en conséquence et les valeurs auxquelles les agents adhérent deviennent
incongrues dans le cadre de ces évolutions. En définitive, pour la grande majorité des
agents interrogés, les réformes de structure sont devenues un indice de
I'affaiblissement du cadre de cohérence de 1'entreprise et de la moindre stabilité
d'une organisation qui se cherche.

Effet période, effet génération ou effet fin de carriére ? A ce stade de l'exposé, il
est pertinent de rappeler une des questions essentielles de la problématique. Parmi ces
trois effets, quels sont ceux qui peuvent avoir une influence sur le rapport au travail des
agents rencontrés ?
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L'analyse précédente conduit & prendre en considération un effet période. On
vient de montrer que les agents interrogés sont placés dans un contexte de changements
plus ou moins intenses selon les directions, lequel conditionne une grande partie de leurs
propos. Manifestement, sans l'existence des évolutions organisationnelles, une partie du

corpus recueilli ne serait pas présent dans les entretiens.

Pour autant, l'effet "période" est-il le seul & évoquer pour étudier le rapport au
travail des agents interrogés ? Dans le cas d'une réponse affirmative, les réserves émises
sur la nature des changements dans l'entreprise devraient étre observées chez tous les
agents EDF-GDF. S'il est trop t6t pour accepter cette hypothése (ce n'est qu'avec
I'enquéte C qu'il sera possible d'évoquer les propos des agents plus jeunes), on doit
reconnaitre néanmoins que de nombreux indices invitent a4 considérer sérieusement
l'existence d'un effet génération et d'un effet fin de carriére. N'a-t-on pas plusieurs fois
montré que le positionnement des agents rencontrés était avant tout le résultat d'une
confrontation entre deux moments, le passé et le présent : le passé, qui est a l'origine de
leur socialisation professionnelle dans l'entreprise et le présent qui renvoie & leur position
dans un cycle de vie professionnelle. La poursuite de 1'exposé va permettre de conforter
ces constats.
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VII1.2.2) Des missions pour l'entreprise en cours de
redéfinition.

Dans la partie précédente, les discours des agents sur 1'évolution de I'organisation
ont constitué le point d'entrée idéal de 1'étude du "présent”. L'autonomie de cette question
est néanmoins artificielle. Lorsque les agents évoquent les réformes de structure, ils
parlent aussi de I'évolution de l'entreprise, ils font référence a la logique de la rentabilité
qui s'installe peu & peu dans les établissements ; ils abordent la question europ€enne et les
risques d'une privatisation, ou encore 'achévement du programme nucléaire. Si pour les
besoins de clarté de I'exposé, ces theémes sont séparés, il faut bien comprendre que dans
les entretiens les argumentations sont quelquefois beaucoup plus enchevétrées, comme si
les agents tentaient de prouver, par l'énumération, la logique manichéenne mise en oeuvre

par la direction de l'entreprise pour rompre définitivement avec le passé.

Vers quel systéeme est en train de se diriger EDF-GDF ? Voici la question a
laquelle la quasi-totalité¢ des agents rencontrés souhaiterait avoir une réponse. - Vers une
entreprise de service public, modernisée et compétitive, enti€rement au service de la
collectivité ? - Ou vers une entreprise de droit privé cherchant & maximiser ses profits et
ses parts de marché ? Impossible de répondre bien siir, mais plusieurs évolutions tendent &
faire penser a la majorité des agents que l'entreprise se dirige vers une privatisation, avec
abandon de ses missions initiales.

VIII.2.2.1) La rentabilité et le service public : un mauvais ménage.

La logique commerciale et le service public sont-ils deux notions incompatibles ?
Oui, si I'on en croit quatre agents sur cing, et ce point de vue n'est pas seulement celui des
agents de la DEGS, les plus directement concernés par la relation clientéle. C'est en fait le
sentiment de la majorité des agents EDF-GDF, quelle que soit leur direction
d'appartenance.

Mais pour bien comprendre la position des agents, il convient de préciser les
déclinaisons de la notion de "rentabilité", car il en existe plusieurs a leurs yeux.

La rentabilité se décline au premier degré par la qualité de la gestion. Sur cet
aspect, les agents sont unanimes pour considérer qu'il faut réduire la dette que l'entreprise
a contractée durant le plan de construction des centrales nucléaires, ce qui nécessite de
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réduire les colits de fonctionnement, de faire des bénéfices et d'assurer la bonne santé
financiére de toutes les unités436.

La rentabilité financieére peut ensuite se décliner par rapport au développement de
nouveaux biens et services, lesquels, vendus a un prix "service public", concurrencent les
produits des entreprises privés. Cette stratégie permet a EDF-GDF d'augmenter
raisonnablement ses bénéfices, tout en respectant ses missions premiéres qui sont de
produire et de fournir de 1'énergie a toutes les personnes qui en font la demande. Une
majorité d'agents est favorable a cette deuxieme option, surtout s'ils ne "subissent” pas les
conséquences des réorganisations qui peuvent en résulter (pour faire écho aux pages
précédentes qui évoquaient l'acceptation critique des réformes de structure). Pour les
agents, c'est grace a ce type de démarche que I'entreprise pourra prouver qu'elle sait
évoluer. De la sorte, elle assurera sa pérennité.

Il existe une troisiéme conception de la rentabilité qui consiste 2 maximiser les
bénéfices de I'entreprise dans le seul but d'afficher sa compétitivité. Ce troisiéme degré de
la notion de "rentabilité" est décrié par tous les agents. Elle ne correspond plus du tout a
l'esprit du service public et ouvre la voie a I'éclatement de 1'entreprise et au renoncement a
ses missions. Quand les personnes enquétées pronostiquent I'évolution dEDF-GDF, c'est
néanmoins le plus souvent cette conception de la rentabilité qu'ils évoquent. Ce qu'ils
vivent dans leurs unités les fait pencher pour ce scénario et, dans la mesure ou c'est celui

qu'ils redoutent le plus, sans doute y accordent-ils davantage d'importance.

Je n'ai pas le sentiment qu'aujourd'hui, ce que recherche EDF, ¢a soit obligatoirement la
méme chose que ce qu'il recherchait il y a encore, je ne sais pas peut-étre méme dix ans, enfin
strement vingt ans. Je crois qu'aujourd'hui ce qu'on veut c'est des gains de productivité, je dirais
presque a n'importe quel prix quoi hein. Et alors ils se plantent, parce que rapidement quand
méme ils vont se rendre compte que la démotivation des gens que, tout ce dont on a parlé tout a
I'heure, ¢a va leur coiiter plus cher. A moins qu'on s'en foute, & moins qu'on..., & moins que nos
directions se soient faites a l'idée qu'on va gérer EDF comme une boite privée. P11

Je suis relativement pessimiste sur l'évolution d'EDF-GDF. Si j'yv ajoute en plus un
certain nombre de craintes qui sont liées a ce qui se passe actuellement avec les menaces que font
peser sur le monopole d'EDF-GDF un certain nombre de technocrates européens, j'avoue que
quelquefois j'ai tendance a relier tout ¢a, en disant, bon bien je crois que tout le monde s'entend
comme larron en foire pour dépecer ce grand service public ; et puis faire en sorte que d'ici 4-5
ans, eh bien on n'existe plus quoi... On n'existe plus ou tout au moins on n'existe plus dans la
forme o1 on est maintenant. G15

436 La limitation des dépenses fait d'ailleurs partie intégrante de la notion de service public.
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VII.2.2.2) Le spectre européen de la privatisation.

Lors des entretiens, 2 aucun moment l'enquéteur n'a évoqué la question de la
privatisation dEDF-GDF. Pourtant, dans deux cas sur trois environ, les agents y ont fait
allusion, complétant ainsi leur argumentation sur la recherche des gains de productivité
par l'entreprise.

Lorsque les agents expliquent leur opposition a une éventuelle privatisation, leurs

propos se situent comme précédemment a un double niveau.
 Au niveau collectif, ce sont les caractéristiques spécifiques de l'entreprise qui sont

a défendre. Il s'agit de la nationalisation par opposition a la privatisation, du traitement
égalitaire de tous les usagers a privilégier par rapport au principe de sur-facturation pour
les clients isolé€s (géographiquement) des grands réseaux de distribution, ou encore de la
sauvegarde du monopole EDF ou GDF a protéger de 'acces des tiers au réseau.

Au niveau individuel, 11 s'agit de préserver la garantie de l'emploi, le pouvoir
d'achat et une évolution minimale de carriére sur la base de l'ancienneté, autrement dit de
maintenir en 1'état le Statut du personnel des IEG.

De Maastricht a Bruxelles.

"Bon chaque société privée cherchera a se faire un maximum de fric, a gagner un
maximum d'argent. Et puis bon je vous dis, enfin c'est comme ¢a que je le vois : le jour ou
il y aura des problémes sur le réseau, sur l'affection ou sur tirer de nouvelles lignes etc.
Bon ¢a coiite de l'argent de tirer une ligne. Trois passages sur la ligne, ¢a ne rapporte
peut-étre pas tellement, alors tant que les lignes sont la, existent et tout, bon on va les
utiliser et les user jusqu'a la corde, et puis quand elles seront déficientes et bien... Et puis
alors en plus, les gens qui sont a cété des centrales de production d'électricité payeront un
certain prix le kilowatt, par contre les gens qui seront loin des centrales payeront
beaucoup plus cher. Et puis ils seront dans le noir, alors ceux qui ont tout électrique, et
bien, ils ne pourront ni s'éclairer, ni se chauffer, ni manger chaud, ni méme écouter la
radio ou regarder la télé, enfin bref etc. Parce qu'ils n'auront pas d'électricité et puis
avant que le courant soit rétabli, il se passera peut-étre pas mal de temps parce que,
appeler un plombier et puis voyez a quel moment il viendra chez vous. Qu'EDF "service
public”, bah quand méme les gens mettaient un point d'honneur a rétablir le courant le
plus vite possible, méme quand il était tombé sous l'effet du gel. Bon ils mettaient une
semaine, ils mettaient deux semaines. Ils travaillaient 24 heures sur 24. Bon ils avaient

Jfroid aux mains, ils avaient froid partout mais bon enfin bref. Que la..." E12
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Au second semestre 1992, les entretiens auprés des agents de la grille ont été
réalisés alors que l'opinion publique était attentive au devenir du Traité sur 1'Union
européenne, signé a Maastricht en février 1992 et ratifié par la France aprés le référendum
du 20 septembre 1992. La vision européenne présente dans le corpus peut donc
s'expliquer par la proximité entre le référendum et la passation des 50 entretiens. Quoi
qu'il en soit, les agents dénoncent la politique libérale de Bruxelles dont ils ont une vision
trés négative, a I'image quelque peu caricaturale de la longue citation précédente. Pour
eux, la politique économique de l'institution européenne impliquera la mise en
concurrence avec les autres producteurs et distributeurs d'électricité européens. Elle
favorisera par conséquent la logique de la rentabilité qu'ils dénoncent et pourra conduire a
la mise en cause du monopole d'EDF, et en définitive & la privatisation de l'entreprise.

Les craintes qui dominent a I'égard de la poursuite de la construction européenne
conduisent a parler d'un "spectre européen de la privatisation" pour résumer la position
des agents. Celui-ci se justifie dans la mesure ou les agents ont le sentiment d'étre réduits
a l'impuissance face a des décisions supra-nationales. Jadis, le rapport de force
s'établissait au sein de 1'Hexagone entre trois acteurs clairement identifiés : la direction,
les syndicats et la Tutelle. Grace a leurs représentants, le personnel avait donc le pouvoir
d'orienter les décisions de l'entreprise. Ce temps est révolu, la France elle-méme ne
contrdle pas le processus de construction de "l'Europe électrique” entamé en 1990457,

Le spectre européen de la privatisation est aussi renforcé par 'exemple anglais qui
montre que l'idée d'une privatisation de l'entreprise n'est pas une perspective
complétement fantaisiste. Les agents considérent qu'il s'agit pour la France du contre-

modeéle a ne surtout pas suivre, si I'on veut préserver le service public électrique frangais.

Malgré ce spectre européen, il reste une dizaine d'agents sur cinquante qui sont
favorables a la construction économique et monétaire de 1'Europe. En majorité agents de
la DEPT, ils consideérent que cette dynamique permettra & l'entreprise de s'affirmer a

I'échelle européenne, en commercialisant notamment ses excédents de production.

Un service public redéfini ne serait plus le "service public".

Les agents de I'enquéte le savent, I'évolution de l'entreprise risque fort d'impliquer
une redéfinition du "service public". Or, on a déja dit que cette notion fondatrice de
'entreprise était sacralisée. Parce qu'elle signale l'intervention active de 1'Etat dans le
développement économique et social du pays, elle ne doit pas étre modifiée, et au
contraire se maintenir dans son sens premier pour conserver sa signification. Le service

457 Nous empruntons l'expression a Pierre Bauby : Electricité et société, op. cit.
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public apparait en somme comme le dénominateur commun des représentations que les
agents ont de leur entreprise. Faire évoluer la notion consisterait donc & détruire l'entité
"EDF-GDF".

Pour eux, la modernisation du service public est par conséquent une hérésie. Elle
viserait simplement a faire progressivement dériver l'entreprise de la propriété de I'Etat

vers le secteur concurrentiel.

Oh la, alors vraiment, je ne sais pas, parce qu'avec tous les discours qu'on nous tient, il y
a a boire et a manger. Donc c'est ce qui inquiéte les gens, c'est ce que je disais au début... Est-ce
qu'elle sera privatisée, partiellement, en totalité ? Est-ce qu'on sera encore service public... Je ne
sais pas. P17

Ce qui est sur c'est qu'EDF, si un jour EDF devait se dénationaliser et puis se
transformer en société, rout est prévu pour que ce soit fait, tout est déja en place. P23

Pour notre entreprise c'est l'évolution des aménagements qui ont été fait, qui conduisent
tous d'ailleurs, enfin vont tous, par petit pas, vers la dénationalisation de l'entreprise. Cela, c'est
mon opinion. Je ne suis pas le seul a la partager. Ce qui fait d'ailleurs que tout ce qui est fait,
méme si d'ailleurs a l'origine ¢a partait d'un bon sentiment, est analysé, décortiqué, pour savoir
qu'est-ce qui se cache derriére... Qu'est-ce qu'ils ont bien pu penser? G14

Je pense qu'il y a eu énormément de changements, il faudrait avoir du recul pour voir si
¢a a été bénéfique ces changements. Mais il y a eu énormément de changements, oui, on était
beaucoup plus service public quand j'ai débuté que maintenant. (...) C'est-a-dire beaucoup plus
proche du public, on s'intéressait beaucoup plus aux clients qu'on le fait maintenant. Maintenant
on fait beaucoup de publicité, beaucoup de choses comme ¢a, mais.... Il y a un dérapage oui, je
pense tout au moins, j'ai le sentiment, j'ai le sentiment... D13

Prenons l'exemple de 1'électricité en Angleterre qui elle est devenue comme ¢a, qu'est-ce
que c'est la-bas ? C'est la catastrophe. Nous étions un service public, un service public, vous
deviez fournir le courant a n'importe qui le demandait, a n'importe quel endroit. 96, ¢a sera fini
¢a, c'est pas rentable monsieur, vous déplacez votre maison si vous voulez, et puis la, il y a le
courant on vous le branchera mais la on ne peut pas, ¢a nous cotite trop cher, et puis ¢a ne nous
rapporte rien. C'est la rentabilité ¢a, c'est le pognon ¢a, on y est de plus en plus dans le pognon.
1l n'y a pas besoin de faire une enquéte a EDF vous devez bien vous en rendre compte n'importe
ou, c'est que le pognon qui marche. Nous créverons par le pognon. L'écu créve déja avant d'étre
né. Pour moi j'y crois pas, c'est la catastrophe a mon sens, pour le personnel et pour le service
public. A12

Derriére le spectre européen, le Statut des IEG en suspens.

Vu de 1992 (date a laquelle les entretiens ont été réalisés), on sait qu'en 1996 le
Statut des IEG aura 50 ans et certaines dispositions prévues lors de la nationalisation
arriveront a leur terme, notamment l'indemnisation des anciens actionnaires des entreprises
électriques privées. Le discours des agents se concentre sur cette année 1996 et certaines
rumeurs annoncent la remise en cause du Statut.
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Pour comprendre ces attitudes, on peut faire remarquer que le calendrier de la
construction de "lI'Europe €lectrique” croise le calendrier interne des Industries Electriques
et Gaziéres. Dés lors, comment les agents pourraient-ils résister a l'idée d'associer les
deux, et concrétement ne pas y voir une manipulation de la part de leur direction ? Selon
les agents, il suffirait de s'appuyer sur les directives de Bruxelles pour mettre a mal le
monopole et donc le Statut des IEG. Autant dire que les agents retiennent leur souffle en
attendant 1'échéance a venir. Ils savent que leur garantie de I'emploi et plus généralement
leurs acquis sociaux sont accrochés a ce Statut. S'il n'était pas reconduit en 1996, nul doute

que leur mobilisation contre cette "manoeuvre” serait sans précédent.

Bien je ne sais méme plus s'il y aura des agents, puisque la ¢a sera la société nouvelle,
enfin l'entreprise nouvelle qui aura racheté, qui fera ce qui lui plaira. Tandis que nous ce qui
nous tient, c'est qu'on a quand méme un Statut, on a des chartes de travail, on a un Statut, on a
des chartes pour le particulier, les autres on ne sait pas, on ne sait rien. D31

Il y a déja le ler janvier 93, avec donc I'Europe. Et puis moi je vois surtout, c'est plutét
96, parce que la, le Statut aura 50 ans, il sera remis en cause, et puis comme a Bruxelles, ils font
tout pour démolir le monopole EDF-GDF, j'ai bien peur qu'EDF a ce moment la, ¢a ne soit que
des morceaux d'entreprises privées. E12

Bien on n'est pas mal quand méme a EDF. Non moi j'ai rien a redire sur EDF, c'est pas...
Bon la, ¢a se dégrade un peu, mais ¢a c'est sur le plan national ¢a, européen maintenant. Cela va
encore étre pire dans quelque temps, enfin ¢a n'engage que moi, mais je suis sir que ¢a va encore
étre pire. P22

Pour les employés EDF, c'est pas bon, parce qu'a terme c'est des emplois qui foutent le
camp. Si l'entreprise privée prend de plus en plus d'importance, bon bien c'est les agents EDF qui
vont en pdtir, ¢a c'est sir. EDF, EDF moi je pense qu'un jour ¢a sera un service commercial et
puis ¢a s'arrétera la. Tout le coté technique sera parti... Oui, je pense que ¢a viendra méme assez
rapidement. EDF on sera une agence commerciale c'est tout, ils seront la pour vendre le produit
mais ils s'intéresseront plus a savoir comment c'est fait ni traité, parce que ¢a sera uniquement de
la vente. D34

Je ne sais pas actuellement oit on met les pieds, on n'est pas tellement informé. On entend
des bruits, des bruits de couloir qui sont... On ne sait pas. Mais enfin ce que je peux vous dire
c'est que depuis 65 que je suis rentré, jusqu'a maintenant, petit a petit, tous les avantages qu'on
avait on nous les retire. On est en train de les perdre, on en a déja perdu une bonne partie. D31
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VIll.2.2.3) La croissance révolue : une donnée oubliée.

Si le contexte européen est une composante de l'évolution de l'entreprise, la
croissance économique en France en est une autre, non moins déterminante pour
comprendre la redéfinition des missions dEDF-GDF. C'est pourtant un aspect qui ne
ressort guére des entretiens. Autant la croissance économique des années 1970, en relation
avec la croissance de l'entreprise, avait pu €tre signalée ; autant la crise économique et sa

traduction dans 1'entreprise sont passées sous silence, méme par les agents de la DEPT458.

En fait, les agents ne prennent pas en compte cet aspect car ils donnent la priorité
aux explications intentionnelles : derriére les changements se cachent des responsables,
des individus, des logiques ou des systémes, qui sont fautifs. Ainsi, derriére les réformes
de structure, on trouve la Direction. Derriere la Direction, on retrouve la contrainte
exercée par les technocrates européens. Derriere Bruxelles se dissimule une pensée
libérale a la recherche du profit qui entre en conflit avec les principes progressistes de

justice et d'égalité sur lesquels s'appuie leur entreprise.

A travers cette argumentation la composante économique est omise. Les agents
raisonnent comme si la crise ne concernait pas leur entreprise, comme si la demande
énergétique continuait a tirer la production d'électricité et la croissance du nombre des
emplois, a l'instar de ce qu'on observait durant les Trente Glorieuses. Leur réflexion
suggére en définitive quUEDF-GDF serait en mesure de rester a l'écart des grands
bouleversements économiques.

Le raisonnement serait en outre contradictoire avec leurs propos relatifs au
"nécessaire” changement dans I'entreprise (pour résister a la concurrence), si cet avis ne se

résumait pas pour l'essentiel a une position de principe.

L'omission est caractéristique de ces agents qui ont connu dans leur jeunesse le
rdle dominant et incontournable d'EDF-GDF sur la scéne nationale, économique et
sociale. L'électricité fournissait a l'industrie de nouvelles possibilités de production et
apportait un confort nouveau dans les habitations. Aujourdhui ces services restent
essentiels mais ils sont banalisés. Du moment que l'on n'observe pas de coupure de
courant, l'électricité s'avére invisible pour les acteurs sociaux. En outre, EDF n'est plus

458 1 a croissance forte des activités de la DEPT est aussi révolue : avec I'achévement du
programme nucléaire, les agents de la DEPT redeviennent des agents EDF comme les autres. Dés
lors, le nouveau contexte s'apparente aussi a un renoncement a la capacité d'innovation
technologique de I'entreprise. Si Electricité-de-France n'accroit plus son parc de centrales
nucléaires, si elle se limite a I'entretien et I'exploitation de l'existant, c'est un autre des éléments de
I'image de I'entreprise que les agents valorisent, qui s'estompe.
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'entreprise qui "refaisait le pays", en édifiant barrages hydro-électriques et centrales
électro-nucléaires. Elle se contente d'exploiter son patrimoine, et lorsque la crise
économique fait baisser la demande énergétique, elle ne peut que diminuer sa production
ou vendre son surplus a l'étranger. Quand au modéle EDF qui constituait jadis une
référence des relations sociales dans I'entreprise, il peut incarner aujourd’hui pour certains
le "monde protégé" des nantis du service public face au "monde exposé" des salariés du
secteur privé4>.

Les temps ont donc changé et 'entreprise n'est plus l'acteur incontournable de la
planification et de la régulation étatiques d'aprés-guerre. Elle est désormais une
composante nécessaire au bon fonctionnement de la nation, mais une parmi d'autres, rien
de plus. Serait-ce cette idée que les agents rencontrés se refusent a accepter ? Comment
alors ne pas revenir sur les effets "période" et "génération". On le voit, les significations
que les agents accordent aux changements dans l'entreprise ne dépendent pas vraiment de
la "période”, au sens ou elles ne s'expliquent pas seulement par la conjoncture du
moment. A contrario, elles s'opposent aux représentations sur lesquelles s'est forgée la
culture d'entreprise des agents lorsqu'ils €taient plus jeunes, lorsqu'ils étaient bien intégrés
dans une entreprise qui occupait la place majeure que l'on vient de rappeler. Non
seulement EDF-GDF n'occupe plus le devant de la scéne économique et sociale, mais les
deux entreprises sont en train de se transformer suffisamment pour que les agents y
perdent leurs valeurs. Voila qui illustre les caractéristiques attendues d'un effet

"génération''.

459 Les expressions sont empruntées 2 Alain Madelin, ex-ministre des Finances et du Budget
(aolt 1995). Son limogeage ne signifie pas qu'une partie des Frangais soit en désaccord avec sa
position, si on en croit le sondage IPSOS/Le Point du 8 septembre 1995.

94



VIII.2.3) D'autres indicateurs du rapport au travail des
salariés "4gés”.

On vient de montrer que les agents rencontrés n'étaient guére favorables a
'évolution que connait EDF-GDF. En effet, 1'image qu'ils ont de leur entreprise ne
correspond plus a leur systéme de valeurs bati antérieurement. Ces éléments donnent du
poids a l'idée qu'un effet génération sous-tend 1'évolution du rapport au travail des
salariés rencontrés, méme si certaines transformations de I'entreprise, associées a la

""période'’, sont nécessaires pour que cet effet génération soit perceptible.

Cette thése sera développée dans cette section, dans la mesure ou d'autres éléments
du rapport au travail indiquent que les agents rencontrés prennent leur distance par
rapport au fonctionnement économique et social de 'entreprise. On abordera dans l'ordre
1'évolution des relations professionnelles entre les agents, puis 1'évolution de la gestion du

personnel et enfin les relations ambivalentes avec les collégues plus jeunes.

VIII.2.3.1) La dégradation des relations professionnelles entre les agents.

Dans l'ensemble, les personnes rencontrées ont le sentiment que les relations de
sympathie entre les agents sont aujourd’hui moins bonnes qu'autrefois. La comparaison
n'ignore probablement pas la nostalgie "naturelle" que beaucoup de personnes témoignent
en faveur d'un pass€¢ synonyme de jeunesse et de "bon temps". Néanmoins, les agents
donnent des exemples précis qui font dire que la nostalgie n'explique pas a elle seule la

teneur des propos.

"L'ambiance n'est plus comme avant."

L'insatisfaction des agents est illustrée par 1'évocation, dans les débuts de carriére,
des relations amicales entre collégues. Surtout pour les personnes entrées jeunes dans les
établissements électriques et gaziers, le passé rappelle la solidarité et la camaraderie entre
les agents. Il est fait mention de I'entraide au travail, de la bonne humeur quotidienne, des
réunions amicales sur le lieu de travail ou a l'extérieur (fétes, "pots"”, repas de fin
d'année...). Le collectif de travail constituait une grande famille dans laquelle chacun
trouvait sa place.

D'aprés les agents, le temps des réjouissances au travail est aujourd’hui révolu. La
solidarité est une notion vide de sens, les "pots" entre collégues sont rares et les repas
apres le travail n'existent plus. Les agents rencontrés ne donnent pas tous la méme
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explication de cette évolution. La plupart y voit la montée de l'individualisme, phénoméne
de société qui ne serait pas propre a l'entreprise. D'autres consideérent que la perte des liens
de solidarité est le signe du désintérét des agents pour leur entreprise. Une minorité
d'agents pensent que c'est 'aménagement du temps de travail qui détruit I'ambiance des
collectifs de travail (diminution de la durée du travail, aménagement des horaires...) :
avant les salariés travaillaient 48 heures ensemble, a présent ils ne font plus que se croiser
sur leur lieu de travail (les agents travaillent 38 heures et ont des horaires flexibles).

Sans le leur reprocher directement, certains hommes signalent que les femmes, plus
nombreuses aujourd'’hui dans l'entreprise, sont les premiéres a utiliser les possibilités
d'organiser le temps de travail.

Du temps ou les promotions étaient assurées pour tous...

Si les affinités entre salariés, dans les années soixante ou soixante-dix, n'avaient
sans doute rien d'exceptionnelles (en particulier dans le secteur industriel), des éléments
propres a EDF-GDF ont contribué a l'instauration du climat relationnel évoqué par les
enquétés.

Le premier de ces éléments est corrélé aux régles d'évolution des carricres. Le
poids de l'ancienneté et la régulation exercée par la représentation syndicale ont garanti un
avancement minimal aux agents. Les relations amicales ont alors eu un terrain favorable
pour se développer. Personne n'étant théoriquement 1ésé, la concurrence pour les
promotions n'avait pas lieu d'exister et la coopération entre les agents pouvait s'établir dans
I'intérét de 'entreprise.

Autre élément déja évoqué favorable a ['établissement de la "bonne ambiance" : le
développement €conomique de l'entreprise lié a la croissance de la consommation
€lectrique. Jusque dans les années quatre-vingt, les gestionnaires pouvaient de la sorte
facilement assurer 'évolution des carriéres, offrant une promotion sociale a un grand
nombre d'agents. La cohésion entre les agents était alors d'autant plus forte que 1'égalité de

traitement entre eux ne posait pas de probleme.

... au développement de la rivalité.

Ayjourd’hui, EDF-GDF cherche a réduire le nombre de ses emplois plut6t qu'a
l'augmenter. On comprend alors que la dégradation du réseau de sociabilité soit reliée a ce
changement de perspective. Les agents l'ont signalé en indiquant que de nouvelles régles,
officieuses, organiseraient I'évolution des carriéres : 1'égalité des chances aurait cédé sa
place a une méritocratie basée sur le diplome et ceux qui possédent le baccalauréat ou un
BTS seraient systématiquement privilégiés pour les promotions. Ce systéme susciterait la
rivalité entre les individus puisque les avancements ne profiteraient plus comme avant a la
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grande majorité¢ des agents. En l'absence de dipléme, se distinguer de ses collégues
deviendrait alors nécessaire pour faire partie des heureux promus. Ce comportement
participerait & l'effritement des relations de confiance entre les salariés.

Cela s'est nettement dégradé. Les gens sont devenus plus individualistes. C'est peut-étre
parce qu'ils ont peur, ils ont une crainte. C'est un peu "Ote toi de 1a que je m'y mette.” D42

Je crois que les gens ils ont quand méme un certain attachement a... Bon la notion de tout
ce qui est collectif quoi... Ils ont beaucoup évolué dans la solidarité. P11

Les personnes ont changé, beaucoup. Les personnes, je trouve, ont changé beaucoup. Les
agents ne sont plus... Cela n'est plus du tout la méme mentalité. Enfin, & mon point de vue, la
mentalité a beaucoup changé... Ce que moi j'ai connu avant, je trouve que c'était vraiment
différent. Il y avait plus de camaraderie entre les gens. G13

Au cours des premiéres années (...) on avait beaucoup plus d'arrosages entre nous. Les
chefs participaient. On faisait entre nous. Moi je vois, quand on était en "Sub", avec les releveurs,
on s'‘arrangeait pour mettre toutes les semaines de l'argent dans une cagnotte et puis on
s'arrangeait un repas, qui était vraiment, ou on s'amusait vraiment en fin d'année, quelque chose
comme ¢a. (...) On n'oubliait jamais des anniversaires ou des fétes, tout en bossant, méme, je
dirais plus. Puisque j'avais nettement plus de travail, compte tenu que ce n'était pas informatisé.
Et puis on faisait beaucoup plus d'heures. Moi je suis arrivée, on faisait 48 heures. D41

On était peut-étre plus prés des gens cété relations, relations humaines, il y avait des
services qui étaient plus prés des gens, enfin bon c'est ce que j'ai vécu par rapport au centre
précédent, au centre de Distribution. 1l y avait.. Bon ¢a venait peut-étre des suites des
premiéres... Apres la guerre, les gens étaient plus proches, les gens se regroupaient. Il y avait du
paternalisme peut-étre a l'époque, que maintenant c'est plus... Bon je ne veux pas dire que
J'apprécie le paternalisme, je n'aime pas ¢a, mais je pense que les gens étaient plus prés. P23

L'ambiance s'est dégradée carrément. Moi, je I'ai senti nettement. D'ailleurs si vous posez
la question a tous les... Ils vous diront la méme chose. D47

Autant avant on se retrouvait, on mangeait a midi ensemble, alors que maintenant chacun
mange dans son coin. D25

Cohérence et stabilité des relations de travail.

Le théme des relations professionnelles entre les agents occupe une place
importante dans les entretiens, au méme titre que les opinions concernant les réformes de
structure par exemple. En valorisant cette dimension, les agents rappellent au besoin que la
cohérence interne d'une (grande) entreprise est grandement assurée par la permanence des
relations de travail.

Aujourd'hui, dans le cadre des changements, la nature du réseau de sociabilité se
transforme. Pour les agents les plus 4gés, qui durant leur parcours professionnel ont évolué
dans un environnement extrémement stable, on est alors en droit de penser que ce facteur
modifie leur rapport au travail et qu'il participe a la perte de repéres que les agents
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ressentent a 1'égard du fonctionnement de 'entreprise. Ainsi, mettent-ils en avant une autre
différence entre le passé d'EDF-GDF et son présent. Pour les intéressés, cette différence
est a classer, avec d'autres, du c6té des évolutions défavorables.

VIll.2.3.2) La gestion renouvelée des ressources humaines.

Du temps ou l'entreprise connaissait une forte croissance, les responsables du
personnel adoptaient une gestion essentiellement administrative des salariés. Pendant
plusieurs décennies, il fallut en priorité faire face au développement des moyens de
production et au développement des réseaux de distribution. La gestion des ressources
humaines était essentiellement quantitative, méme si la formation continue en représentait

un élément majeur.

La politique menée a l'égard du personnel connait depuis quelques années des
évolutions importantes. Les directions dEDF ou de GDF ont aujourdhui une lecture
nouvelle du contexte €conomique, national et international. Elles se veulent
concurrentielles et une plus grande mobilisation est attendue de la part des salariés.
L'approche est plutdt tournée vers le "qualitatif” : les services des ressources humaines
tentent de prévoir et d'apprécier au mieux les compétences des salariés. Pour ce faire, des
plans de carriere sont instaurés au travers des PPP (Projets Professionnels Personnalisés).
De plus, une place centrale est accordée a l'initiative et la responsabilité. L'entreprise
affirme d'ailleurs qu'elle a engagé une "mutation culturelle au sein de son personnel” (Cf.
Chapitre V).

La majorit¢ des salariés rencontrés ne réagissent pas favorablement a ces
évolutions de la gestion des ressources humaines. Ce résultat est en accord avec 1'analyse
que les agents font des changements dans 'entreprise.

VIIL.2.3.2.1) La mobilité requise.

La mobilité est I'un des thémes sur lesquels la Direction du Personnel (DPRS)
commune & EDF et GDF fait campagne. Pour elle, les défis de la concurrence ont rendu la
mobilité indispensable a la survie de l'entreprise. Les agents doivent donc comprendre et
accepter la mobilité, qu'elle soit géographique ou fonctionnelle. Pour la DPRS, avoir la
sécurité de I'emploi ne signifie pas étre titulaire de son emploi.
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La mobilité géographique.

Dans la section VIII.1.2.3, il a été expliqué que les agents rencontrés entretenaient
une relation utilitariste a 1'égard de la mobilité géographique. Au cours de leur parcours
professionnel, le tiers seulement des agents rencontrés ont été volontairement mobiles.

Lors des entretiens, dans le contexte actuel, les agents ont majoritairement exprimé
leur opposition a l'égard de la mobilité. Qu'ils aient été dans le passé mobiles ou
sédentaires, les arguments qu'ils mettent en avant aujourd'’hui concernent la vie familiale,
l'attachement socio-géographique a une région (par le biais du réseau privé de sociabilité
et de l'acces a la propriété notamment), la scolarité des enfants (méme pour ceux qui n'ont
plus d'enfants scolarisés). Ces arguments €taient déja ceux que les agents sédentaires
évoquaient pour expliquer leur parcours professionnel antérieur. Cependant, pour préciser
leurs positions, certains agents n'hésitent pas & expliquer que si dans le passé la mobilité
géographique €tait importante pour le développement de l'entreprise, comme aujourd'hui la
perspective consiste en une réduction des emplois, elle ne se justifie plus : les mobilités

géographiques n'offrent plus de promotions intéressantes.

L'autre raison qui explique la position des agents est le sentiment que, pour eux
situés a quelques années de l'inactivité, une mobilité géographique n'est pertinente que si
elle est menée de concert avec un projet pour la retraite. Dans le cas contraire, il faut
préserver son environnement pour ne pas étre déraciné le jour ou cesse l'activité
professionnelle. Ainsi, sur les 50 agents rencontrés, une dizaine accepterait d'aller
travailler dans une autre commune, mais a condition de ne pas avoir & déménager. Il ne
s'agit donc pas vraiment de mobilité géographique au sens ou elle a été définie plus
haut460,

Il n'y a que pour quelques agents plus éloignés de la mise en inactivité (plus de 5
années), ayant déja été mobiles dans le passé, que I'éventualité d'une mobilité
géographique pourrait étre discutée, si elle était associée & un avancement conséquent.
Pour les autres, une mobilité géographique en fin de carriére apparait comme une remise
en cause sans fondement.

... Et puis j'ai un pavillon assez grand, on ne pourra pas me proposer ce que j'ai. Et pour
5 ans, déménager, c'est une remise en cause de la famille, c'est pas pour 5 ans... Que les enfants
changent d'école, qu'ils soient obligés de se réadapter, ¢a perturbe, déja un adulte ¢a le perturbe,
alors les enfants, c'est encore pire. P23

Mobilité, a condition de rentrer le soir, oui; mais si c'est pour partir la semaine, non.
Non, j'ai déja donné pour ¢a, non non. (..) Je ne suis pas un pépé pantouflard, mais enfin je
préfere quand méme rentrer le soir a la maison, avoir mes petites habitudes comme on dit, plutot
que partir une semaine. D31

460 Mobilité géographique d'au moins 50 km qui implique généralement un déménagement.
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Ecoutez, vu mon dge, je me vois mal... J'ai une maison ici, mes amis ; a mon dge, je vais
partir a la retraite, je pense.. On se fait des relations c'est vrai, mais je pense qu'il faut un temps
pour se faire de vrais amis. D32

Disons qu'a EDF, comme dans d'autres entreprises nationalisées, on n'était pas habitué a
bouger. On avait un poste, on y restait toute la carriére, ou alors on mutait a notre demande.
Tandis que maintenant, ¢a sera peut-étre imposé, et apparemment ¢a passe mal, je pense que ¢a
passe mal. Je pense que ¢a passe mal parce que je pense que c'est un état d'esprit, que les gens ne
sont pas habitués non plus a changer de... du jour au lendemain. Et puis il y a les probléemes
Sfamiliaux qui se greffent la-dessus : la femme, le conjoint, les enfants, les études. D42

Oui, la mobilité géographique, les gens peuvent encore en bénéficier, si vous voulez, mais
maintenant a égalité, hein, sans promotion. D35

La polyvalence.

A cdté de la mobilité géographique, la nouvelle gestion des compétences conduite
par la DPRS ameéne & développer la mobilité fonctionnelle, laquelle favorise dans
l'entreprise la substitution de la mobilité transversale a la mobilité verticale.

Durant les entretiens, moins d'un agent sur cing ont exprimé une opinion sur cet
aspect. La position de ces derniers refléte davantage 1'expression d'un blocage de carriére
qu'un avis sur la politique du personnel. Les agents qui s'expriment cependant constatent
que changer d'activité est parfois la seule fagon de poursuivre une évolution de carriére,
car les possibilités d'évoluer dans sa filiere s'éteignent. Considérant cela comme le signe
de la fin d'une époque, les agents établissent du méme coup une comparaison entre le
présent et le passé. Autrefois, la question de la polyvalence ne se posait pas car I'évolution
de carriére dans une méme filiére était plus aisée.

Avec l'introduction des thémes de la polyvalence, deux agents constatent que l'on
demande maintenant la méme chose aux agents d'exécution ou de maitrise que ce que l'on
demandait autrefois aux cadres. Cette situation est anormale selon eux, puisque les
niveaux de formation et de rémunération sont trés différents et les efforts a fournir pour
s'adapter & une autre activité ou un autre métier sont jugés beaucoup plus difficiles pour les
catégories les moins élevées de la hiérarchie. Le sentiment qui domine est aussi que dans
les dernieres années d'une carriére, il est trop tard pour réaliser une mobilité fonctionnelle.

L'accent mis sur la mobilité fonctionnelle est pour d'autres le signe que l'entreprise
ne reconnait plus les compétences. Car sinon pourquoi changer d'activité ? Pour les
salariés rencontrés, il serait préférable de capitaliser 'expérience, de la mettre au service de
l'entreprise.
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Lors de la deuxiéme phase de l'enquéte A (présentée dans la troisiéme partie de ce
chapitre), une confirmation de ce point de vue a été enregistrée. Interrogés
systématiquement sur la mobilité fonctionnelle, les agents considérent, qu'en fin de
carriere, il faut mettre son expertise au service de l'entreprise pour ne pas gaspiller le

potentiel des individus*61,

Quand on voit comment on agit pour placer les gens, pour ceci, pour cela, ils (la
direction) font cela tout seul. On se demande ou on veut arriver, il y a des fois on se dit on veut
aller a la faillite. Voila, ou alors la faillite des agents. 1l y a des moments ou on se dit aussi on fait
tout pour décourager les gens, les démotiver. (...) En ce moment, il n'y a pas de mystére, il faut
écrémer. D14

On préche la plurifonctionnalité, les gens doivent tout connaitre, doivent... Je vois en
gestion clientéle, bon bien les gens doivent aller a l'accueil physique, l'accueil téléphonique,
doivent tout connaditre, c'est encore plus difficile. Enfin pour moi je trouve que c'est un peu plus
difficile. Parce que avant c'était bien structuré, il y avait les gens qui étaient a l'accueil, il y avait
les gens qui étaient, il y avait l'accueil téléphonique, il y avait les gens qui répondaient aux
courriers. Tandis que maintenant les gens doivent tout faire et je trouve que c'est plus difficile.
D22

La mobilité ou la stabilité.

Le dernier élément a l'encontre de la mobilité géographique ou fonctionnelle
rejoint les critiques concernant les réformes de structure : si le personnel, arrivé en fin de
carriere, est contraint de changer d'activité ou de lieu d'exercice, c'est le signe que
'entreprise est en crise, et pour deux raisons :

- d'une part, puisqu'elle n'est plus en mesure d'assurer les déroulements de carriére,
elle renonce a l'une de ses principales caractéristiques : la promotion sociale ;

- d'autre part, puisqu'elle est contrainte pour réduire ses effectifs d'affecter sur de
nouveaux emplois des salariés qui n'ont pas toujours la qualification adéquate, elle montre
qu'elle n'est plus en mesure de fixer ses salariés dans une relation stable vis-a-vis de

I'organisation, dans le temps comme dans l'espace.

Cette analyse explique 'importance démesurée des propos tenus par les agents sur
la mobilité géographique. Précédemment, on avait déja montré que la mobilité était pour
les agents un facteur de désorganisation, quand le roulement des individus sur les postes
d'encadrement est trop rapide. A présent, est mise en avant la portée symbolique de la
mobilité pour les agents : une entreprise qui renonce a certaines de ses valeurs et 4 son
mode de fonctionnement initial provoque une perte de cohésion sociale au sein de sa

461 Rappelons que la deuxiéme phase de I'enquéte A a consisté a soumettre a tous les agents des
propositions visant a modifier le rapport au travail dans les derniéres années de la vie
professionnelle. Cf. plus loin la section "Le futur”.
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population salariée. Ce processus joue principalement pour le personnel le plus imprégné
de la culture de l'entreprise, autrement dit les salariés présents depuis longtemps : les
agents les plus 4gés, entrés jeunes dans ['entreprise.

Meéme notre bdtiment est en location. On ne sait pas si dans six mois on sera toujours ici.

On ne peut pas mobiliser les gens avec des incertitudes. D25

VIIL2.3.2.2) Management et communication.

A c6té du théme de la mobilité, la gestion renouvelée des ressources humaines a
EDF-GDF s'appuie sur le développement d'un "nouveau" management et l'affirmation
d'une politique de communication :

o e nouveau management met en particulier l'accent sur les nouvelles
organisations - Cf. supra -, la responsabilit¢ des agents quel que soit leur niveau
hiérarchique, ou bien encore la création de groupes fonctionnels autonomes modulables
selon les missions (que 1'on désigne sous le vocable de "groupes responsables"). Ces
évolutions tendent dans certains cas a modifier et raccourcir les lignes hiérarchiques.

e La politique en matiére de communication interne constitue un outil au service
du management. Elle ne s'est structurée qu'en 1990 par la création de la Direction de la
Communication. D'un point de vue stratégique, on peut considérer que la diffusion de
I'information par la Direction vise deux objectifs: supplanter d'une part les relais
informatifs que représentent encore les organisations syndicales et faciliter d'autre part la
diffusion des nouveaux objectifs de la Direction auprés de l'encadrement.

Les agents rencontrés ont une vision confuse des évolutions de l'entreprise en
mati¢re de communication et surtout de management. C'est sans doute la raison pour
laquelle, a l'exception des cadres, peu d'agents parlent de ces thémes. Concernant la
communication, le sentiment qui domine est que "plus on en parle, moins on en fait."
Concernant le management, les propos des personnes manquent de précision ; les items

relevés montrent qu'elles assimilent cette notion aux fonctions de commandement.

Pour les agents, le management est une notion qui reste a définir.

Pour presque tous les agents, le management est une notion dont les limites sont
mal définies. Plus de la moiti€ des agents n'utilisent pas ce terme sans que l'interviewer le
leur ait suggéré. Pour prés d'un agent sur cing, ce mot n'a méme aucune réalité.

La plupart des agents d'exécution et de maitrise qui s'expriment utilisent le terme
"management”" comme une version modemne de ce qu'il conviendrait de désigner plus

justement par "commandement”. Pour eux, ce n'est qu'une question formelle, de
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vocabulaire : manager, c'est commander ; le chef est un manager et réciproquement.
Quelques cadres seulement élargissent la notion & des aspects organisationnels, sans
toutefois les préciser.

A T'exception d'un petit nombre de personnes (qui se comptent sur les doigts d'une
main), les agents considerent que le bruit fait autour du management ne change pas grand
chose. Cadres et non cadres pensent que le management est assimilable & une mode, qui
passera sans doute, a moins que ce ne soit un phénomene durable dont le bien-fondé serait
discutable. Leurs jugements font une fois de plus référence au passé : avant, personne ne
parlait de management et pourtant les agents faisaient correctement leur travail, le
commandement était opérationnel et l'entreprise assurait les missions qui sont les siennes
depuis sa création. Aujourd'hui, les agents constatent que 1'on parle de management, mais
que l'entreprise connait des réformes de structure, réduit ses effectifs et se diversifie vers
des activités qui ne sont pas les siennes. L'association de tous ces éléments hétéroclites
conduit les agents a dire que le management fait partie de ces changements qui remettent
en cause les caractéristiques de l'entreprise, sa mission, son fonctionnement. Ces
changements sont indésirables, au méme titre que les réformes de structure ou que les
menaces qui pésent sur le Statut du personnel. Une fois de plus, c'est le constat d'une perte
de reperes que le management met & nu, méme pour les cadres.

Celle-ci serait-elle plus restreinte, si la notion de management était mieux
expliquée aux agents ? On peut en douter si 1'on considére que le management est rattaché
a un ensemble plus large de transformations qui dénaturent le rapport que les personnes
entretiennent avec l'entreprise. Un des agents interrogés (P11) fait une illustration de cette
analyse, en évoquant la culture des agents EDF (qui ont de I'ancienneté) qui ne se préte pas
a cette conception "moderne” de la conduite des hommes : "Je crois que pour quelqu'un
qui est rentré trés jeune a EDF en bas de la grille, qui est rentré avec sa culture, qui n'a
pas la culture qu'on inculque aujourd'hui a un ingénieur, avec les notions de management,
enfin tout ce qui est de la conduite des hommes telle qu'on doit la faire aujourd'hui, bien il
va falloir qu'il l'acquiert ¢a, parce que sinon il ne sera pas cadre. Il faut aussi rentrer
dans le systéme quoi, et ¢a rentrer dans le systéme aujourd'hui, pour les gens qui ont un
certain dge, c'est difficile, ce n'est pas dans notre culture, enfin je ne crois pas. Des idées
de management, enfin moi j'ai fait un peu le tour avec des collégues de ma génération qui
sont ici, bon, il n'y a pas cette notion de management ils ne l'utilisent pas comme
quelqu'un qui sort de I'école, qui en a fait ses cours de tous les jours, et... c'est... ¢a passe
mal d'ailleurs souvent." 11 s'agit des propos d'un contremaitre.

Dire on va faire du management, il faut faire du management, c'est de l'imbécillité.
Maintenant peut-étre que je suis vieux jeu. A14 (un cadre)

Je pense que maintenant tout le monde fait ce qu'on appelle du management, c'est ¢a, tout
le monde fait du management, hein, alors tout le monde fait du management ou croit faire du
management. G135 (un cadre)
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Je veux dire quand on parle d'animer les gens bien c'est les aider, c'est les soutenir, c'est
les conseiller, et puis notez, bon c'est comme le commandement, mais commandement ¢a fait pas
terme... Alors maintenant on parle de "management”, ¢a a complétement changé, on parle de
management. La on parlait de commandement a cette époque, c'est pas vieux pourtant, en 8I,
c'est... il ya 11 ans. Et c'est vrai qu'on parlait de commandement, on parlait pas de management
a EDF. D15 (un cadre)

On se gargarise dans le management en fait. Cela change dans la maniére, dans le
comportement. (...) Cela ne change pas grand chose dans la finalité. Quand on a envie de faire
passer les choses on vous les fait passer quand méme, mais avec le management nouveau on vous
les fait passer de maniére plus courtoise, plus agréable. P12 (un contremaitre)

Alors management c'est un grand mot, un trés grand mot, et je ne suis pas certain
personnellement de savoir exactement tout ce qu'il veut dire ce mot-la, beaucoup de choses ont
été dites, faites, réunions, séminaires, ceci, cela, bon il n'y a aucune formule, aucune recette. P15
(un cadre)

En terme de management, c'est... ¢a a vraiment, vraiment énormément changé EDF parce
que, effectivement, management... Je pense qu'avant on ne se préoccupait pas trop du
management. On ne se préoccupait pas trop de savoir si les agents étaient bien dans leur peau. Je
pense que tout ¢a, ¢a a..., ¢a n'existait pas hein. Alors que quand méme, bon bah les gens
maintenant peuvent s'exprimer, peuvent dire ce qu'ils pensent. Ce n'est pas parce qu'ils disent
quelque chose qu'ils sont sanctionnés. P24 (un cadre)

Bon ils réorganisent parce que bon maintenant on parle management, et tout ¢a et puis
bon il y a suppression d'effectif ¢ca il faut pas se leurrer, il faut compresser au maximum le
personnel partout. Bon si il y a des endroits olt ¢a marche pas trés bien, a tout prix, il faut faire
des compressions de personnel. D32 (un agent d'exécution)

Une communication surtout formelle.

Indéniablement la quantité d'informations diffusées aux agents est de loin
supérieure aujourdhui a ce qu'elle était dans le passé. Pour autant derri¢re la question de
la quantité se pose celle de la qualité. Ainsi I'analyse concernant la communication n'est
guére différente de celle relative au management, a ceci prés qu'une partie plus importante
mais minoritaire des agents considérent que I'on communique réellement mieux depuis un
quinquennat environ. Ce point de vue est essentiellement celui de 1'encadrement (cadre et
haute maitrise), c'est-a-dire la partie du personnel destinataire d'une quantité
d'informations bien supérieure & celle que les autres agents regoivent.

La majorité des agents pensent néanmoins qu'il ne suffit pas de parler de
communication pour en faire véritablement. Parce que la Direction constitue le seul
émetteur d'informations, la communication leur apparait superfétatoire. Elle dissimule les
questions de fond qui se posent dans 1'entreprise et ne permet pas 1'échange.
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En effet, a plusieurs reprises les agents les moins haut placés dans la hiérarchie ont
signalé qu'ils manquaient d'informations, qu'ils estimaient qu'on ne voulait pas leur
avouer la signification réelle des réformes de structure. Lorsqu'ils font part d'un désir
d'informations auquel la Direction ne répond pas, c'est une partie des craintes que les
agents ont a l'égard du devenir de l'entreprise qui se construit. Pour eux, si la
communication ne se fait pas sur les dossiers sensibles, elle n'est pas crédible ; et si elle
ne débouche pas sur des €éléments concrets, elle n'est pas utile. On peut parler
d'injonctions paradoxales pour qualifier la situation que vivent certains agents a l'endroit
de la communication62.

De leur cbté, les cadres, destinataires de la majorité des informations, ne sont pas
dupes. IIs considérent que les informations qui leur parviennent ont pour objet la
sensibilisation des managers aux objectifs de 'entreprise, mais ils disent conserver leur
capacité a ne pas abonder dans le méme sens. La plupart d'entre eux, surtout les cadres de
la DEPT, jugent par ailleurs excessive la quantité d'informations dont ils sont désormais

destinataires.

Outill au service du management, la communication suscite aussi des
interrogations sur les finalités de I'entreprise. Il ne suffit pas de communiquer, il ne suffit
pas de paraitre, explique un cadre : il faut faire et axer le développement de I'entreprise
sur ce qui constitue sa vraie richesse: son savoir faire. Beaucoup d'agents seraient
d'accord pour considérer que dans le passé (une fois encore), ce savoir faire n'était pas

négligé comme il I'est aujourd'hui.

Je crois qu'il faut surtout discuter, non pas faire comme on fait a I'heure actuelle, faire
descendre la bonne parole. De toute fagon tout ce qui existe a I'heure actuelle en communication
est trés mal vécu, a l'intérieur de l'entreprise. Le premier réflexe, c'est de rejeter de toute facon.
Les messages, d'ailleurs en général les pubs qui passent a la télé, par exemple, sont soi-disant
bien vécus par le public, mal vécus a l'intérieur de la boutique. Alors il faudrait quand méme
qu'on se penche sur ce probléme, pour savoir pourquoi. Et la grand-messe du Directeur Général
ou truc comme ¢a, cela rentre la, ¢a sort la hein, il n'en reste rien. Cela parce qu'en fait il y a pas
mal de discours, il y a des paroles, mais il y a rien derriére, enfin au niveau des agents, eux ne
voient rien, a leur niveau. G14

Nos directeurs ont le tort de ne pas avoir de messages clairs sur les politiques & court
terme du devenir des unités, du devenir de l'établissement en général. Bon les Directions ont tort.
Meéme si ce n'est pas quelque chose qui va plaire, elles devraient dire qu'elles réfléchissent. (...)
Cela, elles devraient le dire, et les gens ne se poseraient pas de fausses questions. D44

Je crois qu'on passe trop vite, on abandonne trop vite la notion du savoir faire pour
privilégier le paraitre, alors maintenant l'important c'est de paraitre. Si vous communiquez pas &
U'endroit ot vous étes, vraiment vous étes nuls, on est nul. Il faut communiquer, il faut sortir des

462 Les citations suivantes des agents en sont le reflet, et notamment celle de G14 qui met en
opposition la perception de la communication par l'externe et sa perception par l'interne.
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brochures, il faut sortir des gazettes, il faut sortir des informations, il faut a tout prix
communiquer. Ce besoin de communiquer, bien, c'est pour suppléer probablement a un manque
de communication interne qui s'établissait avant. Avant on n'avait pas besoin de faire des notes
pour savoir telle et telle chose, il y avait pas besoin d'expliquer, les gens le savaient
naturellement, c'est-a-dire que tout le monde ne savait pas tout, mais les personnes qui devaient
savoir un certain nombre de choses le savaient. Or actuellement vous avez l'information, elle est
trongonnée. Plus on parle d'information et moins on en fait, ¢a, c'est garanti, c'est vrai. (...) Alors
notre activité, eh bien j'avoue que quelquefois je me demande si notre vocation c'est toujours bien
de transporter du gaz et de vendre du gaz... parce que maintenant les fonctions essentielles,
comme je vous ai dit tout a I'heure, c'est de communiquer, communiquer, on communique a tout
vent, il y a plus que ¢a qui est intéressant. G15

Tout le monde vous dira la méme chose que moi. De toute fagon, quand on parle de
communication, les gens vous disent "Oh bien on en parle, on en parle, mais on en fait de moins
en moins, on ne fait qu'en parler.” D14

C'est vraiment infernal, parce que jamais on a autant parlé de communication et jamais
¢a a si peu communiqué. D32

VII.2.3.3) Les relations professionnelles avec les jeunes.

Durant I'enquéte, lorsque les personnes rencontrées n'abordaient pas d'eux-mémes
la nature de leurs relations avec les agents plus jeunes, l'interviewer a systématiquement
introduit le théme. Il s'agissait en effet de réunir des informations susceptibles de venir
préciser les aspects évoqués dans le chapitre III. Rappelons que les réflexions les plus

na

fréquentes concernant les relations entre "jeunes" et "4gés" dans les entreprises évoquent
leur nature conflictuelle, certains allant jusqu'a parler de "conflit de génération" ou de
"guerre des dges" pour les qualifier. Dans la perpective d'un vieillissement démographique

a EDF-GDF, 1l était donc intéressant de savoir comment les agents "4gés" se situent par
rapport aux plus jeunes.

VIIL.2.3.3.1) La concurrence exercée par les jeunes agents.

Puisque tous les agents ont été interrogés, on peut affirmer que plus de la moitié
d'entre eux évoquent leurs relations avec les jeunes dans des termes négatifs. Le reproche
principal & leur encontre concerne la concurrence qu'ils entretiennent pour les promotions.
Selon les deux tiers des agents, les jeunes seraient animés d'un esprit de compétition et ils
chercheraient a s'élever plus vite que les autres dans la hiérarchie des emplois. Cette
critique est plus ou moins virulente selon les agents, mais elle n'est pas spécifique a un
niveau hiérarchique. Tous les colléges se sentent menacés, & des degrés variables, par la

pression sur les promotions qu'exercent les agents récemment embauchés.
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Qu'est-ce qu'un jeune ?

Qui sont "les jeunes" dont parlent les agents rencontrés ? De fait, aucun d'entre eux
n'a jugé bon de définir ce qu'il entendait par "jeune", en s'appuyant par exemple sur des
critetres d'dge ou d'ancienneté. Mais il aura été facile de comprendre qu'il existe une
équivalence entre "le jeune" et "le diplomé". Le jeune est celui qui est dipldmé : il peut
tout aussi bien avoir 23 ans et étre nouvellement embauché & EDF-GDF, qu'avoir dépassé
la trentaine et féter sa dixieme année de présence dans l'entreprise. Les tensions avec les
jeunes sont donc d'abord des tensions avec des diplomés, mais I'évolution récente des
niveaux d'études dans la population frangaise fait que les deux variables sont fortement
corrélées.

Par ailleurs, les agents n'entretiennent pas de relations conflictuelles avec tous les
diplémés. Les agents d'exécution rencontrés s'opposent au niveau V ou IV de formation
(CAP, BEP, baccalauréat professionnel), les agents de maitrise au niveau IV (plutdt les
baccalauréats technologiques) et les cadres ou la haute-maitrise au niveau III de formation

(Brevet de technicien supérieur essentiellement, avec quelques années d'ancienneté)463.

Des relations conflictuelles...

La concurrence que les jeunes diplomés font aux plus 4gés se réalise dés
I'embauche dans la mesure ou leur entrée dans l'entreprise s'opére a des niveaux
hiérarchiques supérieurs a ceux auxquels les anciens étaient entrés. Certains jeunes
accedent de la sorte directer_nent a des niveaux que les interviewés ont mis 30 années a
atteindre. Les agents ont ainsi confirmation que le diplome joue un rdle de plus en plus
prédominant dans l'évolution des carriéres &8 EDF-GDF et que l'ancienneté est largement
dépréciée. Pour eux, la conclusion est simple et elle les pénalise directement compte tenu
de leur niveau d'études : seuls les détenteurs de diplome possedent aujourd'hui les atouts
qui permettent d'assurer un déroulement de carriere. Etre ancien dans l'entreprise n'est plus

un élément du prestige professionnel.

Entre jeunes et anciens, les problémes deviennent vraiment patents lorsque, situés
au méme niveau hiérarchique, les jeunes diplomés accédent avant les anciens aux
promotions devenues trop rares. Cette situation leur semble injuste et au lieu de la
condamner dans son principe, ils évoquent le manque d'expérience des jeunes, leurs
compétences qui restent a prouver, 1'esprit mesquin de compétition qui les meut.

463 Les agents rencontrés ne font pas référence a des diplémés des niveaux II et I de formation,
car I'embauche de ces derniers s'effectue a des niveaux hiérarchiques supérieurs aux leurs. La
plupart des cadres interrogés sont en effet aux premiers échelons hiérarchiques de leur collége.
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Une partie moins représentative des agents est encore plus critique a I'égard des
jeunes, ayant constaté le mépris que ces derniers éprouvent vis-a-vis de leur expérience.
Sous une forme atténuce, les agents expliquent ainsi que les jeunes ne sont guére
"réceptifs" a leurs savoir-faire. Sous une forme plus virulente, ils font clairement état de
stratégies qui visent & prouver a la hiérarchie l'incompétence des jeunes, en les mettant
face a des situations qu'ils ne maitrisent pas. Ces actions semblent redoutables dans les
postes de conduites des centrales nucléaires, car jeunes comme anciens savent que l'erreur
n'est pas acceptable. Ces stratégies permettent alors a l'expérience des salariés "4gés" de

I'emporter sur les savoirs théoriques des jeunes embauchés.

1l faut quand méme se mettre a la place d'une personne de 40 ou 50 ans qui espére une
évolution de carriére, et puis splash, tout d'un coup, on lui met un jeune de, je ne sais pas moi, un
Jeune de 25, 26, 30 ans, ¢a dépend des études qu'il a faites ; et puis clac on le met dans ce poste
augquel la personne aspirait. D42

On a connu des BTS, des jeunes BIS quand ils sont arrivés, l'un comme l'autre, il leur
avait été fait croire en quelque sorte qu'on les attendait dans la centrale, que c'était eux qui
allaient prendre la direction de toutes les affaires en quelque sorte et puis que.... Ils sont arrivés
avec les dents longues et ¢a n'a pas duré longtemps, ils se les ont vite cassées parce qu'il ne faut
pas oublier qu'il y a des gens derriére qui ont une certaine expérience, un certain métier et ils les
loupent pas... Et la c'est la sélection radicale. P15

Bon, les jeunes, le probléme des jeunes c'est que bien souvent ils n'ont pas effectivement
l'expérience qu'une personne comme moi peut avoir, et bon ils font des fois abstraction justement
un peu de cette expérience qu'on pourrait leur amener. D15

... timidement relativisées par l'écart d'dge
entre les "jeunes' et les "anciens".

Les reproches que certains agents rencontrés formulent a 1'égard de leurs jeunes
collégues sont partiellement tempérés par des considérations qui intégrent l'écart d'age
entre les deux groupes. En effet, les jeunes - dont les agents parlent - ont pour certains le
méme age que leurs propres enfants. Peuvent-ils alors condamner l'attitude des jeunes
salariés de leur entreprise et dans le méme temps espérer une promotion sociale pour leurs
enfants, eux aussi mieux diplomés ? A défaut de pouvoir répondre, on devine dans les
propos des agents, que certains seraient favorables a de meilleurs échanges avec les jeunes,

si ces derniers €taient réellement intéressés a recevoir le savoir-faire des plus agés.

Il reste que le tiers des agents n'ont aucun grief a I'encontre des jeunes. Trois agents
trouvent d'ailleurs que les relations entre jeunes et anciens sont plutdt meilleures
qu'autrefois. D'autres privilégient les relations amicales avec les jeunes aux dépens de
leurs collégues de méme age, parce qu'ils les considérent comme moins désabusés.
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C'est pas comme on pouvait dire dans le temps : il y a les vieux et puis les jeunes, et puis
les vieux ne disaient rien aux jeunes... Non la tout se passe a peu prés bien, on fraternise, on ne
peut pas dire... Il a un pépin, on va le dépanner. D31
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Il'y a énormément de cons entre 40 et 50 ans, comme il y en ade 20 et 30 ans. Etily a,

moi je trouve qu'il y a des jeunes chez nous qui sont séniles et qui ont 20 ans, et qui sont vraiment
tres inintéressants, on en trouve partout. (...) J'ai plus de plaisir a faire passer mes connaissances
a un jeune qu'a un vieux. D'abord ¢a passe mieux, ils sont plus ouverts, ils sont plus
disponibles. P14

Entre les jeunes et les vieux, bien les jeunes disons qu'ils seraient peut-étre un peu plus
stimulés au travail que les anciens. (...) Les jeunes sont préts peut-étre a rendre plus de services a
la Maison que les anciens. D31

J'ai été jeune bien sir, j'ai jamais été anti-vieux. Alors maintenant qu'on peut me mettre
dans les vieux, je ne suis surtout pas anti-jeunes. D13

Quand on voit des plus jeunes on a tendance un peu a étre plus paternaliste, peut étre,
mais ¢a je crois que c'est... Je ne sais pas, c'est peut étre lié au fait que, quand on a des enfants de
20 ans, c'est vrai aussi ¢a vy fait quoi, la vie familiale bon bien... Elle déteint aussi souvent
certainement sur le comportement dans la société. P11

VIIL.2.3.3.2) "Conflit de génération"” ou "effet de génération" ?

Les propos précédents donnent-ils du crédit a la thése du "conflit de génération" ?
A partir de ce que l'on vient de constater, peut-on attester que deux groupes d'dge (les
jeunes et les plus 4gés) s'affrontent & EDF-GDF pour défendre leurs propres intéréts
économiques ou honorifiques ?

Malgré les critiques entendues, la réponse est négative. En premier lieu, parce que
les reproches de certains agents a 1'égard des jeunes ne sont pas partagés par tous. Dans la
population, bien que les agents réprobateurs soient majoritaires (prés des deux tiers), une
partie d'entre eux adopte une position nuancée. De plus, il convient de se souvenir que
l'interviewer est souvent a l'origine des propos. S'il n'avait pas proposé ce théme de
discussion, certains agents n'auraient sans doute rien dit de la fagon dont ils pergoivent les

jeunes.

Les jeunes, surtout comme boucs émissaires...

Pour d'autres raisons, I'idée d'un conflit de génération n'est pas satisfaisante. Pour
se concrétiser, un conflit nécessiterait 'affrontement de deux groupes. Or on ne voit pas
quels griefs les jeunes auraient & I'encontre des salariés agés. Au demeurant, les propos des
agents rencontrés a 1'égard de leurs jeunes collégues les mettent-ils vraiment en cause ? En
toute logique, leurs critiques se portent indirectement sur la gestion des ressources
humaines. Et l'effet dissimule la cause : les jeunes passent pour responsables de certains



blocages, alors que c'est I'entreprise qui définit d'autres régles d'évolution des carriéres464.
Aussi, l'attitude des anciens a 1'égard des jeunes persisterait-elle s'ils identifiaient mieux
les modalités de la gestion des ressources humaines ?

... mais un effet génération qui s'affirme.

Si parler de "conflit de génération" semble abusif, les discours recueillis sur les
salariés plus jeunes sont toutefois une nouvelle occasion de mettre a jour I'existence d'un
effet génération. L'analyse du corpus montre que la position des salari€s agés a 1'égard de
leurs jeunes collégues est sous l'influence de leur perception du changement. Pour une
partie de la population interviewée, les jeunes incarnent l'entreprise telle qu'elle se présente
aujourd'hui, telle qu'elle évolue défavorablement. Quelques agents signalent de la sorte
que les jeunes n'adhérent pas a I'esprit du service public, tandis qu'ils se définissent comme
les (derniers ?) représentants d'une entreprise en voie de disparition: celle qu'ils ont

connue avant que des changements ne la transforment dans sa forme et dans ses valeurs.

Si on tente de rapprocher cette analyse de la pensée de Karl Mannheim (Cf.
Chapitre I'V), on pourrait alors dire que les salariés les plus 4gés ont constitué une identité
collective, - une entéléchie de génération - qui s'avére constitutive de leur inscription dans
un cadre temporel passé€ et surtout de leur confrontation avec les processus actuels de
changement dans l'entreprise. Quelques agents disent d'ailleurs explicitement qu'ils ne sont
pas de la méme génération que les jeunes, ou encore qu'ils n'ont pas les mémes valeurs.
Sans les évolutions récentes dans l'entreprise, soyons certains que ces propos n'auraient
pas été recueillis.

L'analyse serait bien différente pour les jeunes. Parce qu'ils sont moins 4gés, les
expériences sociales des jeunes sont peu nombreuses (au sens de Mannheim, la "situation
de génération” est en devenir) et la distinction entre le passé et le présent n'aurait pas de
signification au regard de leur vie professionnelle. Leur embauche trop récente ne leur
permet pas d'avoir une lecture du changement de l'organisation ; et donc leur identité

collective au sein de l'entreprise ne peut pas étre constituée.

Ainsi, en s'appuyant sur le cadre théorique de Mannheim, l'idée d'un effet
génération (pour les agents ""agés'') se trouverait renforcée, mais la thése du conflit

de génération serait infirmée. Pour que la seconde soit valide, elle nécessiterait

464 Dans le contexte de réorganisation dont nous avons déja parlé, la démonstration était
stupéfiante : aux dires des agents interrogés, les bacheliers étaient les seuls auxquels les réformes
de structure bénéficiaient, et donc toutes les amertumes des agents se concentraient sur les jeunes
collegues diplomés. :
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I'affrontement de deux identités collectives. Or, I'une des deux, celle des jeunes

agents, n'est pas formée.

Oh oui des gens de ma génération avec qui... Qui, j'ai l'impression que dés le départ bon
Jje veux dire on se comprend de suite quoi. Il me semble que c'est beaucoup plus facile, j'ai
l'impression qu'on a plus les mémes valeurs en références quoi. P11

Tous les anciens on les entend dire "Oh, maintenant, la mentalité c'est affreux, avant
c'était bien." D42

Je pense que si on faisait une réunion de gens de 45-50 ans, on devrait se trouver pas mal
de points communs. Par l'attente de la retraite peut-étre, non mais peut-étre un certain ras-le-bol.
D34

Les vraies difficultés seront pour les jeunes.

Le sentiment d'appartenir & une génération est aussi révélé par l'idée que les
parcours professionnels des agents sont uniques. Les situations de blocages qui se
développent leur font penser que les agents plus jeunes ne pourront pas avoir semblable
parcours.

Pour le futur, les agents rencontrés considerent que la promotion sociale qui a été la
leur sera remise en question et que les évolutions de carriére des jeunes seront
problématiques, méme avec des diplomes. Au total, pour réaliser des carrieres
comparables aux leurs, ils pronostiquent qu'il faudra évidemment étre mobile et trés
fortement diplomé : un autre argument qui vient tempérer la rivalité que les anciens
exprimeraient a l'encontre des jeunes.

Pour les jeunes générations qui sont derriere moi, ils ont plutét du souci a se faire. Ils ont
plutét du souci a se faire parce que je pense que ¢a sera ou l'ingénieur, carrément les gens qui
auront des diplomes d'ingénieur et qui auront des postes d'encadrement forcément, et puis
derriére il n'y aura que des exécutants. Il n'y aura plus la possibilité d'évoluer comme l'ont fait les
gens dans les années précédentes. D12

Ben ma foi mon pére, il ne disait pas de mal de l'entreprise ; et moi-méme je n'ai rien a
dire sur GDF. J'ai quand méme eu un déroulement de carriére assez correct, et puis mon salaire
doit suivre, le plus haut dans une zone. Je ne pense pas que maintenant les jeunes auront la méme
possibilité, tout est bouché maintenant, a part d'avoir un BIS ou... Oh disons que je crois que
c'est bouché. (...) Avant on pouvait trés bien faire sa carriére en partant du bas, maintenant c'est
fini ¢a, il faut bouger. G12

En conclusion, notre tentative pour approcher la question des relations entre les
groupes d'dge et pour étudier leur nature montre que 1'hypothése d'un conflit de
génération n'est pas crédible. Néanmoins, il est vrai qu'une majorité de salariés agés

expriment des insatisfactions face a l'arrivée des jeunes diplémés dans I'organisation & des
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niveaux hiérarchiques identiques aux leurs. Certains réaffirment par la méme leur
sentiment d'appartenir a une génération.

La gestion des ressources humaines qui donne désormais la primauté au savoir sur
le savoir-faire n'est pas directement pointée par les agents. Mais une chose est sire : la
remise en cause de la logique gratifiante de I'ancienneté est un coup supplémentaire porté a
leur identité professionnelle.
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VII.2.4) L'entreprise et les salariés 4gés.

A ce stade de l'analyse, la mise en évidence d'une rupture entre le passé
professionnel des agents et le présent est I'un des principaux résultats. On vient de montrer
que les agents adhérent a des représentations qui sont en décalage avec les caractéristiques
actuelles des deux entreprises et que leur appartenance a une génération est pertinente pour
comprendre l'appréciation qu'ils portent sur les changements.

Au-dela des constats sur 1'évolution de l'entreprise et des craintes engendrées,
l'analyse va se centrer a présent sur les conséquences de ces changements pour les
personnes rencontrées. La question est de savoir quelle influence exercent ces
changements sur le rapport au travail des salari€s les plus 4gés ? Ou, dit autrement, quels
comportements les agents adoptent-ils en réponse a la perte de repéres évoquée ?

Communément, c'est en réponse a cette interrogation que l'on parle de
"démotivation” ou de "démobilisation” des salariés "agés". Ces jugements évoquent en fait
une notion de retrait dont il faut préciser les contours. En l'occurrence, la moindre
implication des agents dans les logiques socioéconomiques de l'entreprise ne semble pas
concerner les tiches dont ils ont la charge. Rien dans les entretiens ne laisse penser que les
agents sont moins consciencieux aujourd’hui dans leur travail quotidien que par le passé :
pour la plupart d'entre eux, l'attachement au métier demeure une composante importante
de leur identité professionnelle. En revanche, sans l'existence de contreparties, ils sont
particulierement vigilants a ne pas faire davantage que ce qu'ils ont en charge. Dans cet
esprit, le souci de beaucoup est de ne pas étre "victimes" d'un changement d'emploi
inopiné. Plus que jamais, les agents recherchent la stabilité, refusant toute forme de
mobilité et de remise en cause imposées.

Pour étudier, dans cette section, le lien entre les changements et le rapport au
travail, deux perspectives seront prises en considération. Seront d'abord mis en avant les
éléments du rapport au travail susceptibles d'avoir évolué sous l'influence des changements
dans I'entreprise (la mobilité, la formation continue). Ce sera la premiere perspective.

Mais l'acteur adoptant des conduites en tenant compte de l'interaction qui existe
entre sa personne et son environnement professionnel, les évolutions étudiées du seul point
de vue du salarié "4gé" ne suffisent pas & comprendre son comportement. Des lors, dans
une seconde perspective, on prendra en compte cet environnement qui influence la
conception que le salarié se fait de son rdle et de sa place dans l'entreprise (la gestion et
l'image du salarié "agé").

Ce sont les interviews de I'enquéte A qui permettront d'obtenir une premiere idée

na . in

de la représentation que les autres se font du salarié "age", lorsque les agents signalent

comment Autrui les percoit. Dans la mesure du possible, ces représentations seront



complétées et comparées plus loin par l'opinion que portent les cadres supérieurs (enquéte

na

B) sur les agents "4gés" de la grille.

Dans cette section, on verra qu'il serait audacieux d'affirmer que la perception des
changements explique systématiquement le rapport au travail des agents rencontrés. Dans
certains cas, la proximité de la retraite semble également avoir une influence sur le
comportement des agents.

En évaluant de quelle maniére le fait d'étre situé dans les derniéres années de la vie
professionnelle - et donc d'étre un salarié "4gé" par rapport aux autres collégues - influence
le rapport au travail, on touche ici l'effet "fin de carriere”, qu'il faut distinguer le mieux

‘possible de 'effet "génération”.

VIll.2.4.1) La mobilité.

A plusieurs reprises, le théeme de la mobilité géographique a été abordé. Sans y
revenir trop longuement, rappelons que ce théme est sur-représenté par rapport au nombre
d'agents qui ont effectué volontairement une mobilité. L'association de ce théme avec celui
des réorganisations recouvre en outre une hostilité a son égard, qui se renforce lorsque les
agents évoquent l'importance que lui accorde depuis quelques années la Direction du

Personnel.

Les derniéres années ne se prétent plus aux déménagements.

Situés a quelques années du départ en inactivité, presque tous les agents rencontrés
sont, au moment de l'entretien, hostiles a4 un déménagement provoqué par un changement
d'emploi. Cette position est facile & comprendre dans la mesure ou, dans le passé, les
agents mobiles n'ont pas caché le caractére intéressé¢ de leur démarche, tandis que les
autres étaient restés sédentaires. Il n'est pas surprenant non plus que les indicateurs
d'insatisfaction élaborés précédemment grace aux entretiens ne soient pas compatibles
avec une attitude favorable a I'égard de la mobilité géographique.

Quoi qu'il en soit, plus que I'hostilité a la mobilité géographique, ce sont surtout les
arguments évoqués par les agents qu'il est intéressant de relever#65. Le sentiment dominant
est alors que les coiits de la mobilité pour les salariés sont largement supérieurs aux gains
qu'ils peuvent en attendre. Ces coflits ne sont pas seulement financiers (Cf. supra). Ils

465 En excluant néanmoins les personnes sédentaires durant leur parcours professionnel. Ces
agents n'ayant pas trouvé dans le passé d'arguments assez forts pour qu'une mobilité se réalise,
savoir pourquoi aujourd'hui la mobilité ne les tente pas, ne présente alors qu'un intérét limité.
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englobent l'attachement & une région, mais aussi a un domicile (le pavillon que l'on a fait
construire) et au tissu des relations amicales. Les agents savent que le "tissage" d'un réseau
de sociabilité demande du temps et qu'il existe un dge ou son élaboration est plus propice
qu'a d'autres. A quelques années de l'inactivité, la durée en jeu leur semble trop courte
pour mener a bien cette opération. Implicitement, ce raisonnement signifie qu'au moment

du passage a la retraite, il doit exister un réseau de sociabilité déja solidement constitué466,

Dans les derniéres années de la carriere,
les gains espérés ne valent pas tant d'efforts.

Quand on élargit la question de la mobilité géographique a toutes les formes de
mobilité (changement de métier, d'emploi), les réponses des agents divergent un peu, tout
du moins en apparence. Si la mobilit¢ ne remet pas en jeu le lieu d'habitation, les
personnes rencontrées adoptent une position moins catégorique. La mobilité pourrait alors
étre étudiée, mais en connaissance de cause. Elle devrait étre "choisie" par l'intéressé,
lequel apprécierait scrupuleusement le différentiel entre les cofts et les gains attendus. Les
agents se déclarent en particulier soucieux d'évaluer 1'aspect monétaire et celui-ci devrait
étre favorable pour que la mobilité se réalise.

En fait, la grande majorité des agents prennent la suggestion d'une mobilité comme
une hypothése d'école, une minorité d'entre eux seulement étant réellement favorable a son
principe67. Au-dela des considérations financiéres, nombreux sont les agents qui
considérent que dans les derniéres années de la vie active il n'est pas raisonnable
d'envisager une mobilité, qu'elle soit géographique ou fonctionnelle. Au contraire, les
personnes rencontrées considérent que, durant cette période, il convient de se sédentariser,
d'alléger les rythmes de travail et de se recentrer sur la vie familiale.

Se sédentariser.

Dans les entretiens, une partie des agents a exprimé son souci de se sédentariser.

Pour ceux, peu nombreux, qui ont connu des mobilité€s géographiques, répétées ou

466 paradoxalement, tout en refusant la mobilité au présent, quelques agents pensent s'établir dans
une autre région (qu'ils ne connaissent pas encore) au jour de leur retraite.

467 La mobilité fonctionnelle est toutefois vivement souhaitée dans quelques cas, comme par
exemple chez les agents de conduite qui travaillent en équipes alternantes, et qui aimeraient dans
un proche avenir ne plus travailler de nuit. Pour le coup, ce souhait représente une difficulté a
gérer par la DEPT, car les sorties possibles des postes de conduite vers d'autres emplois sont peu
nombreuses. Et les fonctions d'expertise ne peuvent pas étre ouvertes a tous. La "réaffectation”
vers les postes de jour s'avére un probleme dont I'ampleur devrait grandir dans les prochaines
années car la proportion des salariés "4gés" va augmenter progressivement.
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récentes, 1l s'agit concrétement d'une sédentarisation qui a pour fonction essentielle de

développer le réseau de sociabilité et de ne pas étre démunis au jour de l'inactivité. Les
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agents posent le probléme en évoquant les conséquences d'une derniére mobilité sur 1'état

actuel de leur réseau.

Pour les autres, la majorité, il s'agit plutét de I'affirmation d'un enracinement : les
agents ont soit refusé dans le passé la mobilité, soit décidé & un moment de leur parcours
professionnel de cesser de déménager, pour, dans un cas comme dans l'autre, ne pas
remettre aujourd’hui en cause ce qui, jadis, a fait I'objet d'un arbitrage entre la vie privée et

la vie professionnelle.

A T'4age des agents, signalons que le besoin ressenti par une majorité d'entre eux de
se sédentariser peut paraitre en contradiction avec la levée de certains obstacles. Les
enfants ont parfois quitté le domicile familial, les crédits immobiliers peuvent étre
remboursés et les agents retrouvent au total des degrés de liberté qu'ils n'avaient pas
antérieurement. Mais ces disponibilités sont loin d'entrainer de la part des intéressés un
nouvel engouement pour la vie professionnelle. Quelques personnes considérent au
contraire que la mobilité dans les dernieres années de la vie professionnelle doit étre du
ressort des intéressés, qu'elle ne peut relever que d'un choix individuel et non d'une

contrainte.

Alléger les rythmes de travail.

Le point de vue de quatre agents sur cinq se résume a la proposition suivante :
"Quand on a travaillé aussi longtemps, il est normal de lever le pied en fin de carriére.”
Plusieurs interprétations se dissimulent derriere cette métaphore. L'idée la plus fréquente
est que les agents ont connu de longues carriéres, dont résulte une fatigue physique ou
mentale. Adopter par conséquent dans les dernieres années de la vie professionnelle un
rythme de travail différent les soulagerait. Pour les agents, il s'agit d'un repos bien
mérité468, mais on peut se demander si ce souhait résulte vraiment des efforts que les
personnes ont effectués durant leur vie professionnelle, car l'influence des changements
dans l'entreprise pourrait également étre responsable d'une certaine lassitude.

La métaphore exprime aussi 1'idée que les agents attendent une reconnaissance de
la part de leur employeur. Ils estiment significative leur ancienneté dans les Industries
Electriques et Gazieres et incontestable leur participation a la réussite de l'entreprise. Aussi

468 | es propos de quelques agents suggérent qu'ils ne se limitent pas 4 exprimer ce qui serait
souhaitable. Certains d'entre eux semblent avoir adopté un rythme de travail plus doux.



considérent-ils que l'entreprise pourrait exprimer sa gratitude en allégeant la charge de
travail des salariés anciens.

La demnicre idée comprise dans la proposition suggére que lorsque la destination a
atteindre est en vue - il s'agit évidemment de la retraite, du passage en inactivité -, la facon
de la rejoindre peut €tre différente. Quelques agents considérent qu'ils sont maintenant si
proches de "l'arrivée” qu'ils sont autorisés a penser le travail autrement. Cette troisiéme
lecture de la métaphore renvoie a I'effet "fin de carriere".

Au total, les deux tiers des agents seraient favorables a une réduction du temps de
travail dans les derniéres années de la vie professionnelle. Ceci permettrait de disposer de
plus de temps libre, de se reposer, "de finir en douceur”. Quelques uns y voient également
une solution pour lutter contre le chémage, mais la réduction des emplois qu'ils percoivent
dans l'entreprise leur fait dire que cette intention n'est pas réaliste.

L'aspiration a l'allégement du rythme de travail s'accompagne cependant d'un assez
fort attachement aux conditions matérielles. Les deux tiers des intéressés n'accepteraient
une réduction "institutionnelle" du temps de travail que si elle ne remettait pas en cause le
niveau de leur rémunération.

Se recentrer sur la vie familiale.

Lors des entretiens, les aspirations d'une majorité d'agents étaient davantage
centrées sur la vie familiale que sur la vie professionnelle. Les thémes en relation avec la
vie privée ont représenté une partie conséquente des corpus, sans que l'interviewer en soit
nécessairement a l'origine. Situés a dix ans ou moins du départ en inactivité, les agents
semblent accorder une priorité nouvelle & leur vie extra-professionnelle. Les choses se
passent comme si durant le parcours antérieur certains sacrifices dans la vie privée avaient
du étre réalisés au profit du travail, et que le moment était venu de rééquilibrer ces deux
composantes en donnant la préférence a la vie extra-professionnelle.

Ces arguments sont cohérents avec le désir de se sédentariser et d'alléger les
rythmes de travail, mais il faut aussi lier cette position & la dégradation du systéme de
valeurs des agents. Evoluant dans une entreprise dans laquelle ils ne se reconnaissent plus,
les personnes se détournent de la vie professionnelle pour privilégier leur vie privée. Ils
regardent de la sorte vers celle des deux dimensions qui conserve une cohérence, des
reperes précis : dans la famille, leurs valeurs personnelles ne sont pas remises en question.
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La gestion des carriéres ne favorise pas les promotions
dans les derniéres années.

Se sédentariser, alléger les rythmes de travail et se recentrer sur la vie familiale
sont les thémes évoqués le plus fréquemment par les agents placés & dix ans ou moins du
départ en inactivité. Pour comprendre ces aspirations, il faut les replacer dans le modéle
que constitue la gestion des carriéres @ EDF et GDF, méme si sa transformation est en
cours. Plus les individus se rapprochent de leur départ en inactivité, plus ils constatent que
les carriéres ont tendance a plafonner. Et méme s'ils peuvent encore compter sur des gains
de niveau de rémunération (NR) sur la base de l'ancienneté, ils savent que les promotions
au choix ne les concerneront pratiquement plus, car elles sont réservées aux agents plus
jeunes. Ce systéme ne leur parait pas totalement injuste - ils en ont profité a leur époque
d'une fagon qu'ils jugent exemplaire (forte promotion sociale) -, mais ils en tirent les
conséquences : les efforts d'adaptation qu'il faudrait déployer a présent pour obtenir une
promotion ne leur semblent pas rationnels. L'idée partagée par la plupart des agents est que
la carriére est terminée et qu'il n'y a donc plus rien a attendre de la part de I'entreprise en
maticre de rémunération. Ce raisonnement ne se comprend dans sa totalité que si 1'on
garde en mémoire l'intériorisation de la proximité du départ en inactivité par les agents et
le fait qu'ils disposent d'un confort personnel (beaucoup d'agents jugent correct leur
salaire) qui leur permet de décliner, sous une forme consciente ou inconsciente, la logique
promotionnelle a laquelle ils ont participé dans le passé. En outre EDF-GDF offre de ce
point de vue des marges de manoeuvre considérables. Ne possédant pas la garantie de
'emploi, des salariés "agés" du secteur privé ne pourraient pas s'opposer de la méme fagon
a des mobilités décidées par leur entreprise.

Ah, si ¢a m'éloigne de chez moi non, non, parce que la ¢a suffit comme ¢a (de changer
d'emploi). Si ¢a paye, oui. Oh bien écoutez maintenant... Non parce que ¢a va bien comme ¢a... Je
pense que... Je pense que j'ai bien servi EDF, enfin, en mon dme et conscience, peut-étre que tout
le monde ne pense pas la méme chose de... Vous allez peut-étre dire que je suis prétentieuse, mais
il me semble que j'ai toujours fait mon travail. Je ne me suis jamais trop absentée... D14

Je n'ai plus envie de bouger. D33

Lorsque vous avez passé la quarantaine, bon c'est vrai que vous avez envie de moins
bouger, mais sinon... Actuellement, si on me proposait quelque chose d'intéressant, oui je
bougerais. D23

Ah oui je l'ai fait (j'ai été mobile) parce qu'a une certaine époque je n'avais pas le choix
(...), parce qu'a l'époque j'étais en catégorie 4, et si je voulais (progresser), bien, & EDF, le
passage obligé c'était d'étre technicien, puis d'aller voir le chef de service a Saint-Ouen, et puis
de passer a la planche (de passer l'examen), voila c'était le passage obligé. Bon aujourd’hui je
suis en GF 11 et a la limite... Cela me suffit (...). P11

J'ai bougé, alors j'estime que maintenant je peux me reposer, c'est tout, cela s'arréte
la. P14
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Les jeunes, cela ne leur fait rien de partir en déplacement, de coucher a l'hétel, des trucs
comme ¢a. Maintenant, quand on arrive a un certain dge, on est bien a la maison, moi je sais que
bon... Bon on a des collegues du CRT qui partent en déplacement, un chantier, ¢a dure trois
mois ; bon bien il faut quand méme une vie de famille... La mobilité maintenant je pense que,
passé 45 ans, aprés je pense que les gens ils se calment, ils préférent rester chez eux, a la
maison. D34

Ecoutez, vu mon dge, je me vois mal... J'ai une maison ici, mes amis... A mon dge, je vais
partir a la retraite, je pense... On se fait des relations, c'est vrai, mais je pense qu'il faut un temps
pour se faire de vrais amis... D32

Mobilité, a condition de rentrer le soir, oui. Mais si c'est pour partir la semaine, non. Non
Jj'ai donné pour cela, non non. D31

J'ai l'impression que plus on a de l'ancienneté, j'allais dire plus on s'enracine quoi, plus
on s'encroiite, je ne sais pas quel mot il faut dire, c'est logique. Et puis je crois qu'en majorité,
c'est pas toujours vrai, en majorité au bout d'un certain nombre d'années d'ancienneté, on en a un
peu marre, quoi, de... Qui, c'est le mot, on en a un peu marre de réattaquer les nouvelles
évolutions, les nouveaux changements, parce que dans l'état d'esprit, j'allais dire on en a marre
plus ou moins t6t mais... Oh je crois que ¢a doit étre assez commun quand méme ¢a. On a envie
d'atterrir quelquefois. D36

VIIl.2.4.2) La formation continue.

Dans le chapitre III, on a rappelé que les travaux scientifiques concernant
I'évolution des capacités cognitives au cours de la carriére étaient peu nombreux ou
réalisés dans des contextes éloignés de l'activité de travail469, Plusieurs auteurs considérent
néanmoins que certaines capacités d'initiative et de création s'atténuent en vieillissant, au
profit d'autres activités cognitives.

Sur cette thématique, les entretiens réalisés aupres des agents de la grille n'avaient
aucune prétention de recherche. Seule une relance verbale concernant la formation
continue était prévue dans le cadre de I'enquéte A, afin d'obtenir des informations sur la
perception de la formation dans les derniéres années de la carriére. Ce théme montre que
l'implication des personnes rencontrées dans un processus d'acquisition de nouvelles
connaissances ne va pas de soi, notamment en raison de leur conception de la formation

continue et de la diminution présumée de leurs capacités cognitives.

469 11 s'agit de l'avis de Serge Volkoff, directeur du Centre de Recherches et d'Etudes sur les
Populations au Travail (CREAPT). Cf. Education Permanente n° 117, op. cit.
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Une formation, pour faire quoi ?

L'attitude des agents rencontrés & I'égard de la formation continue ne se distingue
guere du retrait qui les caractérisait précédemment quand ils évoquaient la mobilité
géographique ou fonctionnelle. Au moment des entretiens, les agents rencontrés sont en
effet peu nombreux a vouloir participer a des stages de formation.

Pour une minorité d'entre eux, surtout les agents d'exécution, on peut parler d'une
réelle aversion & l'égard de la formation. Mais ce sentiment n'est pas original. La formation
continue est pour eux trop proche des situations qu'ils ont connues a I'école : le formateur
dispense son savoir a des stagiaires sous des formes qui rappellent la relation de
domination de I'enseignant sur ses éléves. Dans cette configuration, les agents se
considérent comme placés dans une position dévalorisante, car le formateur est en mesure
de les évaluer, de les juger. De la méme fagon qu'ils cherchaient a s'éloigner de ces
situations quand ils étaient adolescents, ces agents ont essayé, au cours de leur carricre, de
limiter leur participation & la formation. Aujourdhui encore, ils adoptent la méme
stratégie, préférant apprendre "sur le tas”, plutét qu'assister a de "longs exposés
théoriques", perception qu'ils ont des formations auxquelles ils ont participé.

Pour les autres agents, ce positionnement est nouveau : longtemps ces agents
-surtout ceux de la DEPT - ont considéré qu'il était nécessaire d'entrecouper les
trajectoires professionnelles par des moments de formation. A présent, leur sentiment est
que la formation est en train de perdre sa signification en méme temps que 'entreprise se
transforme#70. Ils constatent que les efforts qu'ils font lorsqu'ils participent & des

formations sont de moins en moins pris en compte par l'entreprise.

Un effet "génération'...

Assurément, ces arguments sont en relation avec l'effet "génération" déja évoqué,
car la plupart des agents rencontrés congoivent la formation comme un moyen d'accéder a
des postes plus élevés dans la hiérarchie, que ce soit directement ou non, apres formation.
Quelques agents ont d'ailleurs critiqué le fait que ce lien ne soit pas suffisamment marqué,
méme dans le passé. Selon eux, une formation représente un investissement personnel,
demande des efforts et doit donc étre récompensée par 'employeur.

La moitié des cadres de notre population insistent sur le fait que la formation doit
répondre a un objectif et "qu'il n'est pas nécessaire d'aller en formation pour dire d'y
aller.”

470 La nature de la formation est-elle la méme que dans le passé ?
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La mise en place d'une autre logique ou "stage" et "promotion" seraient deux
¢léments sans connexion, est donc contraire a leur conception de la formation. La leur est
marquée irrémédiablement par la croissance économique. C'est essentiellement une
conception utilitariste de la formation, a mettre en relation avec leur propre histoire dans
I'entreprise, leur trajectoire professionnelle ascendante et leur génération.

C'est ainsi que pour la majorité des agents de maitrise, aller se former dans les
derniéres années de la carriére pourrait laisser supposer que leurs propres compétences
sont mises en cause ; et si tel était vraiment le cas, ils déclarent que l'entreprise aurait di
s'en préoccuper avant qu'ils ne soient aussi proches du départ a la retraite. Certains agents
disent rejeter par ailleurs le principe d'un perfectionnement si c'est pour tenir des postes
qu'ils occupent déja depuis plusieurs années. Chez ces agents, la culture technicienne "de
terrain” constitue une expérience acquise qui peut pallier I'absence de formation nouvelle,
et le recours a des formations s'efface systématiquement devant la nécessité de reconnaitre
les compétences issues de l'expérience professionnelle. “Etre expert dans son métier, cela

ne passe pas nécessairement par la formation” résume 1'un des agents rencontrés.

... mais aussi un effet "fin de carriére" ?

En outre, certains agents d'exécution ou de maitrise déclarent avoir "terminé leur
formation" : leur "PIF"47! étant complet, ils précisent que plus aucun stage ne leur est utile
ou demandé. Cette vision restrictive de la formation montre que si les agents n'avaient pas
la conviction que leur carriére était achevée, ils ne tiendraient pas ces déclarations a
l'interviewer. C'est aussi pourquoi, sur la question de la formation continue, l'effet
"génération” n'explique pas complétement le positionnement des agents. Un agent sur trois
s'interroge en effet sur la pertinence des formations, étant & quelques années du départ en
inactivité. Le sentiment des agents n'est pas seulement lié & l'hypothése qu'ils ne
bénéficieront plus de promotion, il renvoie a 1'idée déja présentée que, dans les derniéres
années de la vie professionnelle, les agents seraient en droit d'adopter un autre rythme de
travail.

Or la formation professionnelle constitue le versant opposé de cette conception des
derni¢res années de la vie professionnelle. Pour le tiers des agents rencontrés, elle est
synonyme de remise en question et d'efforts intellectuels. Partir en formation peut
également nécessiter un éloignement du domicile pendant plusieurs jours, condition
supplémentaire venant s'opposer a la sédentarité et au repli souhaité des agents sur la
sphére privée.

471 Plan Individuel de Formation fixé par la hiérarchie compte tenu de I'emploi occupé par l'agent,
apres un entretien avec ce dernier.
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J'aime pas ¢a (la formation continue). J'aime pas ¢a au départ, c'est tout. Donc voila,
c'est tout. Donc, en fonction de ce qui se passe (dans l'entreprise), je ne suis pas du tout tenté a
suivre un stage. D25

Depuis un petit moment, j'ai dit que ce n'était plus la peine qu'on m'envoie en stage. D14

Alors on a posé la question aux hiérarchies qui étaient la, en leur demandant si on faisait
l'effort de faire des stages, si, au bout du compte on avait la possibilité de voir évoluer notre
carriére. Bien on nous a laissé entendre que c'était pas évident. Alors on veut bien mettre de la
bonne volonté, aussi, d'accord, mais il faut quand méme qu'au bout on sache si vraiment l'on peut
aboutir a quelque chose. D32

Des capacités cognitives diminuées.

Pour justifier leur faible attrait pour la formation continue, plus du tiers des agents
font mention de leur difficulté a assimiler des connaissances dans le cadre des stages,
surtout lorsque celles-ci sont totalement nouvelles. Les agents des colléges exécution ou
maitrise expriment leurs difficultés a comprendre les raisonnements les plus formalisés et
a les mémoriser. Ils font aussi part de la vitesse a laquelle les stages se déroulent en faisant
comprendre qu'ils sont surtout adaptés aux jeunes, mieux formés et familiarisés avec les
nouvelles technologies. Pour ne prendre qu'un exemple, un agent explique longuement le
traumatisme qu'il a vécu lors d'un stage de dessin industriel assisté par ordinateur (DAO),
pendant lequel sa méconnaissance des principes de base de l'informatique a rendu
impossible toute acquisition. Confronté a des jeunes qui manipulaient les ordinateurs avec
plus de facilité que lui, ses compétences de dessinateur ont €été mises en question par les
autres stagiaires. Avec du recul, il pense qu'il lui aurait fallu un stage deux a trois fois plus
long, avec un public moins hétérogéne. A court terme, cet agent sera confronté a la DAO
dans son activité¢ quotidienne, mais il n'a aucune envie de renouveler 'expérience de la

formation.

Ah je pense, oui, que c'est beaucoup plus difficile d'acquérir, ah oui moi je l'ai ressenti,
oui. En stage je disjoncte trés vite. (...) Maintenant c'est plus la peine d'aller perdre mon temps, il
faut étre honnéte. D13

Ah il faudrait qu'on puisse suivre des stages pour apprendre. Bon j'ai demandé un stage
de micro informatique, bon c'est une jeune femme qui est venue nous faire ¢a dans un des bureaux
qui se trouve par 1&. Bon ¢a a duré deux jours, deux jours avec les pertes de temps et tout, disons
qu'on a fait a peu prés 12 heures de stage quoi, en gros. Bon bien c'est pas en 12 heures de stage
qu'on apprend a se servir d'un micro ordinateur. Surtout qu'apres, il faudrait avoir la possibilité
de s'en servir tous les jours. D34

C'est la que je me suis rendue compte que j'avais pris quelques années, parce que
Jj'assimilais moins vite qu'une fille de 20 ans ou de 25 ans. La je me suis rendue compte que j'avais
la mémoire qui flanchait un peu. (...) C'est plus dur parce qu'on assimile moins vite, c'est vrai, on
y arrive mais il faut plus de temps, je pense qu'il faut plus de temps pour s'habituer. E11
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On a des décrochements de personnes d'un certain dge. (Ces "décrochements"” sont liés)
soit a des rejets, soit a des problémes de relation individuelle, soit a des problémes de
connaissances, soit bon... Connaissances techniques ou commerciales. P23

C'est quand méme plus facile de changer d'emploi quand on est jeune que lorsqu'on est
moins jeune parce que, disons quand on est jeune, on apprend quand méme plus vite. On assimile,
on enregistre, enfin on retient mieux que lorsqu'on est moins jeune. On a quand méme pris et
acquis certaines habitudes qui sont bonnes, ou qui sont mauvaises, mais enfin de son emploi. Et
bon enfin je vous dis, je suis dessinateur depuis de longues années. Bon tant qu'on me fait
dessiner sur une planche, il n'y a pas de probléme, quand on me fait dessiner avec un clavier, bon
bah... E12

On a l'esprit moins vif quand méme, les jeunes ils sont habitués a voir beaucoup plus de
choses que moi j'en ai vu dans ma jeunesse. D34

Quand l'age n'explique pas tout.

Dans l'ensemble, les propos des personnes qui ont évoqué leurs capacités
cognitives corroborent la thése de Cattel (Cf. Chapitre III). Certaines remarques montrent
qu'il est relativement difficile pour les agents d'acquérir, avec l'avancée en age, des savoirs
trés différents de ceux sur lesquels leur pratique professionnelle s'appuie, surtout si la
pédagogie adoptée ne tient pas compte de la capitalisation de I'expérience. Quel que soit
leur collége, les agents aspirent & asseoir les nouvelles connaissances sur celles qu'ils ont
déja pleinement intégrées.

On peut cependant penser qu'une partie des salariés rencontrés se persuadent qu'ils
n'ont plus les facultés intellectuelles pour aller en formation, indépendamment de leur
capacités réelles. Aucun agent ne dit évidemment directement les choses de cette maniére,
sauf lorsqu'ils parlent du raisonnement que formulent parfois leurs collégues - et
seulement leurs collegues -, afin de s'en distancier.

Dans certains cas, lorsque les agents disent "ne plus avoir l'dge”, on doit
comprendre "ne plus avoir envie". Pour les raisons présentées plus haut, les agents ne
voient plus l'intérét de participer a la formation. Eux-mémes évoquent leur situation
matérielle, leur niveau hiérarchique, le poids des habitudes et 1'absence de débouchés
professionnels valorisants. Le message se résume ainsi : quand on a obtenu son "bdton de
maréchal”, la stratégie raisonnable consiste a éviter les efforts, puisqu'ils ne constitueront

plus un réel investissement.

Quand on est jeune, on est peut-étre plus encouragé a foncer. En vieillissant, bon, on se
dit, bon, donc on se contente de ce que l'on a. Arrivé a 50 ans il faut faire son boulot mais il ne
faut plus essayer de franchir les barriéres inaccessibles. (...) On est arrivé au bout de son
évolution. G12

Je pense que, arrivé a un certain stade, on se dit "bon maintenant j'ai mon bdton de
Maréchal, je n'ai plus... maintenant j'en ai assez, j'ai ceci, j'ai cela, je n'ai plus besoin de rien



d'autres, ma petite vie tranquille, je vais pas commencer a réapprendre quelque chose a mon
dge", etc. Beaucoup pensent cela, mais c'est peut-étre une erreur. GI13

1l'y a le poids des, peut-étre des habitudes et du confort, hein, qui fait que c'est vrai, on a
son poste, on le maitrise bien... On a fait la formation au fur et & mesure que les années ont passé,
donc tout ce qui arrivait comme nouveautés on l'a intégré, donc a tout moment on peut maitriser
la situation. Je crois que c'est une situation de confort quoi... Et alors aprés changer de fonction,
enfin repartir sur d'autres bases avec d'autres responsabilités, je crois que ce n'est pas
simple. P11

Oh je pense que plus on est jeune, plus c'est facile d'assimiler de la formation par
exemple, c'est sir que... Oh puis, plus on vieillit, plus on a tendance a stopper un peu, on ne se
remet plus trop en cause hein, on a une habitude. (...) C'est difficile de se remettre en cause,
surtout quand on a fait le méme métier. Bon il y a des gens qui ont travaillé dans différents
services, c'est quand méme assez différent, quand vous avez fait toute votre carriére dans une
profession, c'est difficile de se remettre en cause dans des professions complétement
différentes. P25

C'est vrai que maintenant on a un peu tendance a se laisser aller. C'est vrai qu'en
vieillissant on ne cherche plus trop a prouver. On fait son travail et puis aprés, bon... Quoique, il
y a des gens, ils en veulent jusqu'au bout, ¢a dépend le caractére des gens ¢a. P22

On a nos petites habitudes et puis bon pour réapprendre, pour apprendre des choses
nouvelles, c'est plus difficile. D22

Oh oui ! Je pense que c'est plus... je pense que c'est plus difficile pour la bonne raison que
déja, déja c'est plus dur de s'adapter je pense. Et puis c'est plus dur de s'adapter et puis en plus,
on a le cerveau qui... qui réagit moins vite hein. C'est plus dur d'apprendre quelque chose
lorsqu'on a 50 ans, que lorsqu'on en a 20 hein. Ca rentre moins bien. Les neurones sont fatigués
hein. D23

VIll.2.4.3) La gestion et Iimage des salariés "4gés”.

L'ensemble des propos tenus jusqu'a présent montre que les agents rencontrés ne
sont pas en accord avec la facon dont leur entreprise évolue. Compte tenu de leur
trajectoire professionnelle, ils établissent une analyse du changement qui les conduit & se
positionner en retrait des logiques socioéconomiques d'EDF et de GDF472.

La limite actuelle de cette analyse serait de laisser croire que les agents adoptent
des comportements de repli, sur la seule base de l'examen négatif qu'ils font des

472 11 convient de nuancer quelque peu ce résultat. Bien que notre population soit caractérisée par
une relativement forte homogénéité, tous les agents n'ont pas exactement la méme lecture des
changements, et la position de repli des agents est plus ou moins forte. Prés d'un agent sur cing
percoit les changements dans I'entreprise assez positivement. Néanmoins, pour plus des quatre
cinquiémes restants, la dégradation du rapport au travail constitue effectivement le trait dominant
de la perception. :

424



changements. S'en tenir a cette perspective consisterait a ne mettre en évidence qu'une
partie des facteurs qui influencent le rapport au travail des personnes rencontrées. Cela
reviendrait & oublier les représentations sociales associées au vieillissement

na

démographique et aux salariés "agés" (Cf. chapitre III), le contexte des cessations
anticipées de l'activité, qu'il soit national (préretraites) ou propre a EDF-GDF ("mesures de
dégagements des effectifs"), ou encore le constat que la position de "surnombre" a EDF-
GDF est d'autant plus fréquente que 1'on est agé.

Penser le rapport au travail des salariés rencontrés comme une réponse aux
seuls changements qu'ils percoivent consisterait en somme a passer a coté de
I'influence de la gestion du personnel "4gé" et de I'idée qu' Autrui se fait de leur place
dans I'organisation. Ces deux éléments contribuent a la production de l'offre identitaire
des salariés les plus agés. Celle-ci, plutdt négative, entretient les interrogations que les
agents formulent au sujet de la reconnaissance dont ils bénéficient au sein de I'entreprise,
jugeant insuffisamment prises en considération leurs compétences actuelles et leur
expérience. Avec cette seconde perspective, il est alors permis de proposer une autre

interprétation de leurs comportements de retrait.

Indiquons une nouvelle fois que c'est la construction de notre argumentation qui
conduit a isoler l'influence de l'offre identitaire sur le rapport au travail, de la lecture que
les agents font du changement dans l'entreprise. En fait, dans les entretiens, ces deux
aspects ne sont pas séparés distinctement. Le cadre de cohérence du propos des agents
renvoie tant0t a la rupture passé/présent, tantdt au sentiment que la place ou le réle qu'ils
occupent dans l'entreprise ne sont pas satisfaisants.

La perte de crédibilité.

D'une fagon générale, il est difficile de faire s'exprimer des personnes sur la fagon
dont elles se sentent percues par Autrui, surtout si on le leur demande. Dans le cadre de
nos entretiens, la qualit¢ du rapport au travail a néanmoins permis de recueillir
indirectement une information de ce type dans plus de deux cas sur trois. Plus le rapport au
travail était dégradé, plus les agents s'exprimaient sur le théme.

L'idée dominante du corpus est que certains agents sont placés dans un
systeme d'action qui dresse des obstacles a leur bonne insertion dans 1'entreprise. Ces
entraves, étroitement mélées, concernent principalement trois thémes: la prise de
responsabilités ("On n'est plus sollicité pour prendre des initiatives”), la formation
continue ("4 55 ans, on ne va pas dépenser des sous en stage pour nous recycler”) et la

nature des relations professionnelles (“"On a moins de gens a encadrer”).
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Une mise en doute des capacités.

C'est au regard des responsabilités confiées ou "confiables" que la plupart des
agents considérent que le traitement qu'ils connaissent n'est plus le méme que celui qu'ils
ont connu dans le passé. Durant leur parcours professionnel, la logique promotionnelle
dont ils ont bénéficié faisait que des responsabilités toujours plus importantes leur étaient
confiées. Cette logique leur conférait un réle a jouer dans l'entreprise et une place
clairement identifiée. De surcroit, ils avaient une place dans |'organigramme, ce qui n'est
plus le cas de tous les agents rencontrés.

Au moment des entretiens, la logique est tout autre et 1'impression de la majorité
des agents?73 est que Autrui met en doute leurs capacités a accéder a de nouvelles
responsabilités. L'idée est plus ou moins affirmée selon les agents, mais quelques uns
signalent explicitement que leur entourage professionnel leur fait comprendre qu'il n'est
pas raisonnable de chercher a obtenir de nouvelles responsabilités compte tenu de leur 4ge.

Une minorité des agents seulement s'offusquent de savoir que Autrui pense que
leurs compétences sont amoindries, sur le seul principe "qu'ils sont 4gés". Pour contester
cette opinion, ils font savoir que l'expérience est irremplagable et ils n'hésitent pas a
évoquer la perte de savoir-faire collectifs qui, selon eux, se produit au moment des
cessations anticipées de l'activité.

Pour les autres agents, méme s'ils condamnent ces jugements a leur endroit, le ton
est beaucoup plus résigné. Ils concedent que leur dynamisme et leur mobilité sont peut-
étre amoindris face a des agents plus jeunes. Pourtant, cela ne justifie pas selon eux les
mesures d'écartement qu'ils identifient. Dans cet ensemble, cing agents (soit au moins un
sur dix de I'ensemble de la population) vivent de mani¢re plus accentuée la mise en doute
de leur utilité, car ils ne sont pas convaincus que le travail qu'ils effectuent serve vraiment
a quelque chose. Si tel était vraiment le cas, ils préféreraient qu'on le leur dise et qu'on leur
donne un autre emploi.

On vit une horreur actuellement, d'ailleurs on a dii vous en parler. On vit mal, enfin je
veux dire on vit mal, on vit trés mal... La seule chose que je ne comprends pas c'est qu'on ne nous
dise pas les choses clairement. J'aimerais qu'on me dise, moi, bon monsieur Dupont, bon vous
n'étes pas capable de ¢a, vous étes trop béte pour faire ci, vous étes trop machin pour faire ¢a,
bon on ne sait pas qu'est-ce qu'on va foutre de vous, vous étes emmerdant, je ne sais pas moi, je
ne sais pas. D43

On n'a pas eu le courage de nous dire qu'il fallait travailler sur un autre axe ; on nous
laisse nous occuper. R12

473 En I'occurrence il s'agit de la majorité des deux tiers qui s'expriment sur la fagon dont Autrui
percoit les salariés "4gés". Dans la section VII1.2.4.3, on fera en général référence a cette seule

fraction de la population interrogée.
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Je pense que le fait d'avoir par exemple, attention, c'est mon avis personnel, le fait d'avoir
proposé, par exemple, a une certaine tranche d'dge, de bénéficier de dispositions qui étaient trés
Ires intéressantes, je sais pas si ¢a été une bonne chose, je n'en suis pas sir du tout. (...) Je serais
tenté de dire presque a coup siir, que ¢a n'a pas été une bonne chose. (...) Et bien, parce que, c'est
tout un pan de compétences et d'expériences, qui est parti et qui n'a pas pu étre transféré. E13

Des formations non rentables.

On a dit plus haut que les agents n'étaient plus trés enclins a participer a la
formation continue, pour des raisons qui tiennent autant & la signification que les
personnes rencontrées lui donnent ("la formation comme moyen de promotion™) qu'aux

efforts a réaliser pour participer activement a une formation.

On peut indiquer maintenant que les propos d'Autrui, rapportés par les agents, vont
aussi dans le sens de la dévalorisation de la formation continue. En effet, Autrui considére
que la participation des salariés "4gés" a la formation est trés discutable, car les dépenses
qu'ils occasionnent pour se former ne peuvent pas €tre rentabilisées par la suite. Proches de
la retraite, Autrui pense (toujours au travers du corpus des agents rencontrés) que les
salariés 4gés n'ont pas assez de temps pour mettre les nouvelles acquisitions au service de
I'entreprise. De plus, Autrui s'interroge sur la finalit¢ méme de ces nouvelles
connaissances, se demandant a quoi sert la formation puisque personne ne recrute les

salariés agés.

De fait, on ne peut pas nier que quelques mois avant un départ en inactivité,
I'intérét de se former & un nouveau métier est discutable. Pour autant, il est surprenant de
constater que les argumentations entendues valent aussi bien pour des formations longues,
que des formations courtes en vue de se perfectionner. Pour les agents qui précisent a
partir de quel moment il n'est plus "rentable" de se former, "5 années avant la retraite” est
la modalité la plus fréquente. Mais plus souvent, il n'est pas question d'une durée, mais
d'un 4ge - 50 ans ou 55 ans -, 4ge qui définit probablement ce qu'Autrui entend par salarié

MNALAN

agé".

Surprenante également est l'acceptation par presque tous les agents, du principe
évoqué par Autrui de la non rentabilité des formations pour les salariés "4gés" ou en "fin
de carriere”. A cet effet, les agents rencontrés illustrent les propos d'Autrui, en signalant
notamment que leur hiérarchie n'accepterait pas qu'ils partent en formation pour se
réorienter vers un nouvel emploi. Un cadre déclare en outre que "cela ne sert a rien de
faire faire des stages inutiles a ceux qui partent a la retraite dans deux ans."”

Bien siir, il est difficile de savoir si ce partage d'idées entre Autrui et les agents
résulte de la force des représentations sociales associées aux salariés agés ou de
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l'indifférence des agents rencontrés pour la formation. Mais, quoi qu'il en soit, puisque les
agents rencontrés reprennent a leur compte les propos d'Autrui (pour se persuader de leur

bien-fondé), on comprend qu'ils ne sollicitent guére leur hiérarchie pour aller se former.

Voila, il y a une réticence pour qu'une entreprise investisse, parce qu'on a un certain
dge. D32

Dix ans, c'est un peu tard. Il faut que la personne et l'entreprise rentabilisent cette
formation. Quinze ans avant cela vaut encore le coup d'investir. (Un cadre)

J'allais dire plus on vieillit, oui, plus on vieillit, c'est bien le terme ; méme si on ne va pas
parler de GF... Mais enfin, plus on avance en dge, moins les preneurs éventuels, méme s'ils nous
connaissent bien, ont envie de vous prendre, c'est logique. (...) Il faudrait que je me dépéche
maintenant, parce que plus j'avance, plus les possibilités se rétrécissent. D36

Oh non je suis capable de faire quand méme pas mal de choses, mes compétences... Dans
une boite comme la nétre, il y a plein de choses a faire, il y a plein de choses a faire. Dans un
certain sens, si vous voulez, j'aimerais bien étre un peu plus jeune et pouvoir faire un recyclage
complet. (Mais ce n'est pas possible) Parce que de toute fagon moi j'imagine trés bien que la
Haute Direction va dire bon on ne va pas recycler ce gars-la. A 55 ans, hein, on ne va pas
dépenser des sous en stage pour le recycler et lui faire faire autre chose, il faut étre sérieux. D43

1l n'y a qu'une chose que l'on ne maitrise pas, c'est sa productivité quand on a 50 ou 55
ans. De toute faconm, il y a des statistiques qui montrent que votre productivité plafonne a un
certain dge et qu'elle diminue ensuite. D44

Quand ce que pense Autrui est attesté par certaines pratiques
au sein de l'entreprise.

En faisant part de la fagon dont les autres les pergoivent, les agents montrent qu'ils
savent que leur image ne joue pas en faveur de leur insertion positive dans l'entreprise.
Lorsque Autrui met en doute les capacités des salariés "agés" et considére que les salariés
proches de la retraite ne doivent plus participer a la formation, c'est la crédibilité des
agents rencontrés dans le systéme organisationnel de 1'entreprise qui est mise en question.

Mais pour quelques agents, les propos d'Autrui au sujet des salariés "4gés" ne sont
pas de simples spéculations. Ce sont des idées qui corroborent certaines pratiques que les
agents connaissent sur leur lieu de travail, quel que soit leur collége. Elles créent chez eux
des désillusions et le sentiment d'étre écartés du collectif de travail ainsi que des actions
que meéne l'entreprise. Ainsi, un agent d'exécution de 53 ans explique qu'on lui a fait
remarquer, il y a un an, que participer a la Promotion Ouvri¢re n'était pas raisonnable vu

son 4ge (D32)474 ; un agent de maitrise explique qu'on lui reproche d'étre trop spécialisé

474 La Promotion Ouvriére est une formation interne 4 EDF qui permet d'accéder au college
cadre. Contrairement a beaucoup d'autres, cette personne (D32) souhaiterait bénéficier de
formation (pour obtenir des promotions), mais on lui rétorque qu'elle est trop dgée pour le faire.
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(D34) ; un cadre rapporte les propos de son chef qui lui a fait savoir qu'il était "amorti” et
"bon pour la retraite” (A14) ; un autre cadre explique qu'on lui a fait miroiter deux postes,
qu'il s'est formé a l'informatique pour accéder a l'un d'entre eux, mais qu'il est toujours
dans le méme emploi (P16).

Ces exemples, non exhaustifs, viennent s'ajouter aux problémes signalés par une
partie des agents lorsqu'ils ont évoqué les réorganisations. En effet, on a déja dit que
l'ancienneté ne constituait pas un atout pour retrouver un nouvel emploi a l'issue des
réformes de structure. Au demeurant, la position de surnombre qui peut en résulter
concerne plus souvent les salariés les plus 4gés. Ce constat statistique475 est attesté par
trois agents qui ont expliqué a l'interviewer comment la position de surnombre peut
conduire & la cessation anticipée de l'activité : dans la mesure ou la législation du
personnel des IEG prévoit que les agents en surnombre peuvent obtenir leur départ
anticipé de l'activité s'ils n'ont pas retrouvé d'affectation au bout de douze mois476, certains
responsables hiérarchiques utilisent, pour réduire leurs effectifs, cette législation de fagon
détournée. Pratiquement, ils placent en position de surnombre des agents qui ne sont pas
initialement privés de leur emploi et ils ne leur recherchent pas de nouvel emploi. Au
terme de l'année en question, les recherches étant infructueuses, les agents sont alors
déclarés non "reclassables” et ils peuvent anticiper leur retraite.

La perversion du dispositif a été expliquée en détail par l'un des trois agents (D25)
qui, au moment de l'entretien, était en train de vivre une "fausse" position de surnombre.
Ce fonctionnement avait néanmoins regu l'accord de l'agent, qui ne tenait pas a travailler
jusqu'au terme "normal" de sa carriére. Il en ressort que la position de surnombre pour les
salariés situés & moins de cinq ans de I'dge de la retraite peut aussi s'avérer une position
professionnelle convoitée, malgré le déclassement qu'elle représente. Cela prouve de plus
que la volonté de rompre avec l'entreprise est forte chez certains agents.

Une autre situation professionnelle provoque chez les agents le sentiment de ne
plus étre a la bonne place dans I'entreprise. 11 s'agit de "I'étoffement”, position transitoire
pendant laquelle une personne vient renforcer un service. Deux femmes étaient au moment
des entretiens dans cette situation. L'une d'entre elles cherchait 2 minimiser 'inconfort de
la situation (P24), l'autre a indiqué sa confusion devant le fait qu'elle n'avait pas un role
bien défini au sein de l'organisation (D22).

475 Cf. Chapitre VI : la position de surnombre est d'autant plus fréquente que I'on est 4gé. Il y
avait en 1992 environ 2000 agents en surnombre parmi les agents & dix ans ou moins du départ en
inactivité, soit 7 % d'entre eux. Les agents plus €loignés du départ a la retraite n'étaient, eux, que
1 % dans cette situation.

476 1 'agent doit également réunir 25 années de services. DP. 17-38 du 15 juin 1992.
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Au demeurant, dans les situations d'écartement relatées et dans les deux positions

"z

précédentes (surnombre et "étoffement"), les agents qui se sont exprimés ont parfaitement

conscience que c'est leur 4ge qui est la cause de la position dont ils héritent (leur 4ge mais

4

aussi implicitement la position dans le cycle de vie professionnelle). Pourtant, 3 aucun

moment ces demniers ne désignent nommément de responsables. Les agents demeurent
¢évasifs. La hiérarchie est parfois évoquée mais sans précision. Il est impossible de savoir
s'il est question de la hiérarchie de proximité, des chefs d'unité, ou bien encore de quelques
directeurs du personnel. Alors parler de "l'entreprise” permet de rester imprécis. Ce
trouble montre que les agents sont face & un systéme de gestion du personnel sur
lequel ils n'ont pas prise.

Comme pour le devenir de I'entreprise pour lequel une grande majorité des agents
considérent que leur influence est extrémement minime, la gestion du personnel, & son
tour, ne place guere les agents en position d'acteurs. L'ensemble ne permet pas aux
salariés, qui ne peuvent ou ne veulent intervenir dans ces domaines, de se projeter dans un
avenir qui serait en accord avec celui de 'entreprise.

L'établissement s'engage ou essaie de s'engager, enfin le texte dit "il faut essayer de
retrouver une place a la personne qui est en surnombre, etc.”. Alors que c'est cousu de fil blanc. 11
Jaut étre un an en surnombre ; dés que vous étes en surnombre, on vous dit "vous faites votre
demande pour partir en retraite.” La Maison n'a pas du tout l'intention de vous replacer. Elle n'a
pas intérét a le faire, dans la mesure ou elle est intéressée par nous voir dégager. D25 (un cadre
en surnombre)

On a eu un exemple ici d'un agent qui ne remplissait absolument pas les conditions pour
partir, mais son comportement était tel qu'on a dit bon s'il s'en allait ¢a serait bien. Le gars a créé
les conditions pour. On arrive a cette conclusion, on a fait ce qu'il fallait pour dire qu'il était en
surnombre, on a supprimé son poste, et puis je suis sur qu'on l'a republié. C'est des choses qu'on
n'aurait jamais faites il y a 25 ans. Quand méme, il faut étre sérieux quand méme, on ne fait pas
n'importe quoi. C'est quand méme bien la collectivité qui paye maintenant cet agent-la, qui est en
retraite et qui a 50 ans. C'est ce qu'on appelle du gaspillage. G15

On ne peut plus compter, on ne peut plus espérer évoluer ici, et puis aller ailleurs
maintenant c'est pas possible, on est trop spécialisés. Alors quand on postule pour faire autre
chose, on dit "ah bien oui mais vous ne connaissez rien, vous ne connaissez que votre travail,
vous ne connaissez rien a autre chose”, alors on ne peut pas nous prendre. Et quand on veut
évoluer dans notre travail, on ne nous prend pas non plus. D34

Moi, je ne sais pas, j'ai 50 ans, mais bon, quand j'y pense, je ne les sens pas, 53 ans bon,
Jje ne me sens pas, non pas du tout. Mais je pense qu'on se fait une image de certaines personnes
dans des postes soi-disant... D32

Maintenant, il ne faut pas se voiler la face, comme je vous ai dit tout a l'heure : de toute
facon, passés 50 ans, on n'est plus bon a rien. Quand on vous le dit dix fois, vous commencez a
comprendre. D14
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Les atouts des jeunes ne sont pas incompatibles
avec la reconnaissance des anciens.

Si l'on considére la gestion du personnel "4gé" et les propos d'Autrui, c'est
l'opposition déja évoquée entre les personnes rencontrées et les plus jeunes qui se trouve
renforcée. Une partie des agents expliquent en effet que leurs caractéristiques, qui
semblent dépréciées, s'opposent aux atouts que les jeunes possédent. Par exemple, la
spécialisation des premiers s'opposerait a la polyvalence des seconds, le refus de la
mobilité des uns deviendrait acceptation pour les autres, la mise en doute des capacités des
plus 4gés serait mise en balance avec la confiance que l'entreprise accorde aux jeunes, bref

I'immobilisme s'opposerait au dynamisme.

Cette opposition entre les anciens et les jeunes ne se traduit toutefois pas par une
concurrence exacerbée. Quand Autrui et les agents rencontrés s'entendent pour considérer
que dans les derniéres années de la carriére la formation professionnelle n'est plus
nécessaire, ils 1égitiment la politique de l'entreprise en faveur des jeunes et congoivent que
l'entreprise fasse le choix d'investir sur les agents jugés les plus rentables.

En fait, I'amertume des agents interviewés porte davantage, rappelons-le, sur la
perte de considération dont ils sont victimes. Si la grande majorité d'entre eux sont préts a
"passer le témoin" aux jeunes, ils tiennent cependant a ce que personne n'oublie qu'EDF et
GDF ne seraient pas les entreprises qu'elles sont aujourd’hui, sans leur contribution. Tout
en ayant bien conscience que leur profil socioprofessionnel n'est pas le méme que celui de
leurs collégues plus jeunes, ils revendiquent leur contribution au développement de
'entreprise. Refusant que leur statut soit dévalorisé, ils tiennent par conséquent a
conserver le prestige professionnel dont ils pensent étre les justes détenteurs.

En outre, si les agents estiment que les jeunes ont effectivement des atouts qu'ils ne
possédent pas (diplomes, capacités d'adaptation, etc.), un tiers d'entre eux insiste sur les
compétences qui leur sont propres et que les jeunes ne peuvent pas détenir. Il s'agit une
fois encore de l'expérience, du savoir-faire : des compétences que I'on ne peut acquérir que
sur le long terme. Pour les agents qui signalent avec force cet €lément, ce sont des atouts
qui donnent confiance en soi et qui leur font dire qu'ils sont porteurs de richesses pour
I'entreprise. A leurs yeux, cet argument est trop souvent oublié par les gestionnaires de
l'entreprise.

Un jeune technicien d'une trentaine d'années, s'il a tous les critéres requis, il est mobile,
il est tout, bon eh bien il sera, bon il va étre supérieur a moi, parce qu'on va considérer qu'il est
plus dynamique que je ne pourrais l'étre. D35

Quand il y a un poste, je me demande si on ne demande pas, si on ne prend pas quand
méme de préférence des gens plus jeunes. La aussi, il y a peut-étre aussi quelque chose a voir.
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Parce que c'est sir qu'en vieillissant, quand on essaye de faire toujours travailler son esprit,
quand on essaye de s'enrichir, - chose que j'ai arrété pendant un petit moment, comme je vous
disais -, on arrive aussi bien qu'un jeune. Je sais bien que, bon, on dit toujours, je vois bien par
expérience, je me rends compte quand méme... Je pense qu'on peut donner autant de satisfaction
qu'une personne jeune, si ce n'est plus, je vous dis avec l'expérience. G13

Moi je pense qu'on dit "ce sont des vieux" finalement, "place aux jeunes !" D23

Et puis surtout le fait qu'on n'est pas du tout a 40 comme on est a 20 ans. On a beaucoup
plus d'assurance, on sait ce qu'on vaut. Et quand vous avez 20 ans de réalisation derriére vous,
ou tout a toujours été impeccable, cela conforte pas mal. On se remonte d'un cran. G14

Je ne dis pas que les vieux de la vieille, ils ont la science infuse, loin de 14. Mais enfin ils
connaissent bien, parce que quand vous étes auprés des clients, comme on est en agence, il y a
certains petits trucs, certaines petites ficelles que vous connaissez et que vous n'avez pas dans les
premiers temps quand vous travaillez. Il n'y a pas de probléme, il faut voir ¢a, c'est au fil du
temps, bon c'est tout. Mais ne croyez pas que j'ai quelque chose contre les jeunes cadres. C'est
pas ¢a, ils ont d'autres choses, bon chacun dans son domaine. Je vous ai dit, ils sont certainement
beaucoup plus adaptables que les gens qui viennent de la base, ils ont une formation qu'on n'a
pas. D14

Je pense que finalement le jeune, il a peut-étre plus de facilités d'adaptation. Il a peut-étre
une facilité plus importante de compréhension. Cela fait peut-étre tilt plus rapidement. Mais la
personne dgée, la personne plus dgée a l'expérience, finalement, que le jeune n'a pas. Donc
quelque fois l'expérience, ¢a peut étre aussi rentable pour une entreprise hein. D23

Les américains qui ont souvent vingt ans d'avance sur nous, ils s'apercoivent qu'on ne
peut pas virer, entre guillemets, trop vite les anciens, parce que la connaissance n'est plus
transmise. D45
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VII1.3) Le futur.

Si concernant le rapport au travail des agents rencontrés, le passage entre le passé
et le présent est marqué du sceau de la rupture, cette troisiéme section va maintenant
montrer a l'inverse que le lien entre le présent et le futur s'inscrit dans un prolongement
cohérent. La majorité des agents, en décalage avec les changements dans I'entreprise,
adoptent des comportements de retrait qui les conduisent a ne pas attendre beaucoup de
l'entreprise. Si certains souhaitent pouvoir continuer normalement leur activité
professionnelle et sont relativement optimistes, les plus nombreux ont tendance a
considérer que les années qui s'annoncent avant le départ en inactivité se présentent
comme une "traversée du désert” : ils évolueront dans une entreprise de plus en plus
différente de celle de leur jeunesse et leurs possibilités de progresser dans la hiérarchie

seront trés réduites. Du coup, certains avouent se désintéresser du devenir de l'entreprise.

Du point de vue de la méthode, si les entretiens semi-directifs ont permis de mettre
en évidence ces comportements de retrait présents chez certains agents, il s'est avéré
difficile de préciser avec cet unique corpus les aspirations des agents pour les prochaines
années d'activité, que ces aspirations soient orientées vers les salariés ou vers l'entreprise.
Par conséquent, des propositions visant & aménager les fins de carriére ont été faites a tous
les agents a l'occasion d'une seconde rencontre avec eux, afin de mieux quantifier et
qualifier leurs aspirations.

L'analyse des propositions confirme la rupture entre les salariés agés et
V'entreprise, la grande majorité des personnes rencontrées trouvant dans les
propositions un intérét différent de celui que I'entreprise y verrait.

Au demeurant, nombreux sont les agents qui souhaiteraient anticiper leur départ en
inactivité malgré l'imprécision de leurs projets de retraite. Ces derniers sont parfois
inexistants, au sens ou les intentions ne constituent que le prolongement des activités
extra-professionnelles qui sont déja les leurs.

En tout état de cause, et c'est un résultat important de l'enquéte, les agents
aimeraient surtout augmenter leur niveau de rémunération dans les prochaines années, car

ils savent que le montant de leur pension sera le reflet exact de leur dernier traitement.

VIll. 3.1) La retraite comme perspective principale.

Pour chaque agent, la durée qui sépare le moment de l'entretien du départ en
inactivité constitue ce que I'on appelle ici le "futur professionnel". Celui-ci accepte peu de
variabilité. Pour la majorité des agents, c'est le terme de cette période - le départ a la
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retraite - qui donne leur signification aux prochaines années, méme si tous n'expriment pas

la méme attente a 1'égard de la retraite.

L'aspiration a partir en inactivité est plus forte
chez les agents qui sont proches de l'inactivité.

A l'aide d'une échelle de Likert, des points allant de 1 & 5 ont été attribués a chaque
agent, le maximum de points €tant affectés a ceux qui témoignaient de la plus forte attente
a I'égard de la retraite. On comptabilise de la sorte 22 agents sur 50 (soit prés de la moitié)
totalisant 4 ou 5 points, 15 agents, 1 ou 2 points (soit 3 sur 10) et 13 agents avec 3 points
(compte tenu de l'absence d'une position tranchée). On constate également que les agents
qui sont a moins de 3 années de la retraite obtiennent 3,7 points en moyenne, que la valeur
moyenne diminue lorsque le nombre d'années a effectuer augmente, pour tomber a 2,9

points chez les agents qui sont a plus de 7 années de la retraite.

Tableau VIIL1 : Indicateur d’attente de la retraite chez les agents de la grille.

Indicateur d'attente de la retraite
départ années 1 2 3 4 5 Total des | Moyenne
normala |d'activité a attente | attente | "attente” | attente | attente | agents
1a retraite | effectuer trés faible | médiane | assez trés
faible forte forte
entre 55 et | moins de 3 1 0 1 1 2 5 3,6
57 ans 3 amoinsde 5 2 1 2 1 4 10 34
5 amoins de 7 1 1 2 3 1 8 3,3
7 et plus 2 4 1 2 2 11 2,8
Total 6 6 6 7 9 34 3,2
entre 58 et | moins de 3 0 0 1 0 1 @) (4,0)
60 ans 3amoinsde s 0 0 0 0 0 0 -
5 amoins de 7 1 1 1 2 1 3,1
7 et plus 1 0 5 1 1 8 3,1
Total 2 1 7 3 3 16 3,3
ensemble | moins de 3 1 0 2 1 3 7 3,7
des agents |3 amoinsde 5 2 1 2 2 4 11 3,5
5 amoins de 7 2 2 3 4 2 13 3,2
7 et plus 3 4 6 3 3 19 2,9
Total 8 7 13 10 12 50 3,2

Remarque : compte tenu de la faiblesse des données, les valeurs entre parenthéses sont & considérer avec
réserve.

Selon que les agents se situent a la veille de leur départ en inactivité ou qu'ils leur
restent prés d'une décennie a travailler, leur attente a I'égard de la retraite différe donc, et,

par extension, on peut penser que le sens qu'ils donnent au futur professionnel n'a pas la
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méme signification. Aucun agent ne fait cependant abstraction de la retraite. Méme parmi
les plus jeunes de la population enquétée, aucun agent n'a considéré la retraite trop

lointaine pour en parler.

Comme le montre plus en détail le tableau VIII.1, I'attente de la retraite n'est pas
directement sous l'influence de /'dge des salariés : dans la population étudiée, un agent
ayant du service actif et partant 4 la retraite a 55 ans n'attend pas moins sa retraite que son
collégue partant a 60 ans477. Cette observation constitue ex post un argument en faveur du
choix retenu pour définir la population étudiée. Avoir sélectionné les agents en fonction de
la durée d'activité restant a effectuer (10 années ou moins) et non en fonction de leur age
(plus de 50 ans par exemple) s'aveére pertinent du point de vue de cette variable, puisque
c'est d'abord le nombre d'années restant a travailler dans l'entreprise qui distingue les
agents rencontrés du point de vue de leur aspiration a partir & la retraite.

L'aspiration a partir en inactivité est un indicateur
de la dégradation du rapport au travail.

La durée d'activité a effectuer n'est cependant pas la seule variable en relation avec
l'attente du départ en retraite. En effet, parmi les 22 agents qui aspirent & partir le plus vite
possible en inactivité, prés de 7 sur 10 (soit 15 agents) ont signalé qu'ils n'étaient pas
satisfaits de leur activité professionnelle. Réciproquement, deux agents seulement sur 22
font preuve d'impatience a I'égard de la retraite, en étant simultanément satisfaits de leur
activité professionnelle. Ces résultats confirment l'existence d'un lien assez évident entre la
signification que les agents donnent au futur professionnel et la nature actuelle de leur
rapport au travail. A I'exception de quelques cas, ce sont les personnes qui vivent le plus
mal les changements dans l'entreprise qui sont les premiéres a souhaiter la venue rapide de
leur retraite, jusqu'a réver parfois d'une préretraite.

La conscience d'étre en fin de carriére.

En évoquant le futur, rares sont les propos des agents qui ne renvoient pas a l'idée
d'un cycle de vie professionnelle en train de s'achever. A des degrés divers, cette prise de
conscience leur permet de justifier leurs ambitions modestes pour 'avenir, d'accepter 1'idée
du plafonnement des carriéres, de tolérer jusqu'a un certain point des modes de gestion du
personnel, surtout lorsqu'ils en tirent profit. Se considérer "en fin de carriére" autorisent

477 Au vu des moyennes calculées dans le tableau VIIIL.1. Indicateur moyen d'attente de la
retraite : 3,2 pour les agents dgés de 55 a 57 ans, et 3,3 pour les agents 4gés de 58 4 60 ans. La
différence n'est pas significative. :
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aussi les agents & exprimer un relatif détachement par rapport a 1'évolution de 'entreprise,
a justifier le regard nouveau qu'ils dirigent vers la sphére privée, & exprimer sans retenue
l'intérét qu'ils portent au futur montant de leur pension retraite.

En définitive, se dire "en fin de carriére” revient & s'avouer perdant du point de vue
de la carricre, mais cela permet de justifier le regard porté sur l'inactivité. De cette fagon,
les agents expriment leur autonomie, en indiquant nonobstant qu'ils sont attachés a
certaines composantes de leur travail. C'est la raison pour laquelle les différents
aménagements de fin de carriére qui ont été proposés aux agents se sont avérés

inappropriés, comme vont le montrer les sections suivantes.

Apres 50 ans, les espérances, elles vont quand méme en diminuant ! D23

La maintenant on va stagner. Moi en ce qui me concerne je pense que ¢a va étre une
stagnation jusqu'a la retraite. (...) Maintenant, moi, l'avenir je le vois pas brillant, en ce qui me
concerne toujours, hein, je le vois pas brillant. D34

Maintenant je doute davantage, donc je doute également d'évoluer davantage... Mais je
sais que rien n'est impossible, mais je doute quand méme. De toute fagon il faut étre, il faut avoir
les pieds sur terre, surtout arrivé a mon dge, et puis (compte tenu) des limites que j'ai, tout le
monde a ses limites. D35

Quand il vous reste cing ans a faire, dans la mesure ou... Enfin il y a certaines choses a
espérer. Mais la, c'est... tout est fermé. Donc on ne voit pas d'évolutions possibles, sans parler des
évolutions de salaire, ce sont des choses qui peuvent arriver. Mais sans penser a ¢a, on voit de
plus en plus que ¢a se referme, ¢a blogque, bon c'est un peu ¢a. D25

Je suis au bout du rouleau ; maintenant l'évolution de l'entreprise ne me regarde
plus. D11

Bien écoutez, au cours d'une carriére, on a dii avoir des activités intéressantes. Si on ne
les a pas eues, bien tant pis, il faut laisser la place aux jeunes, tant pis. Si on ne les a pas eues,
c'est pas, non c'est pas dans les derniéres années qu'il faut ramer. La carriére se construit avant,
les derniéres années pour moi c'est... Non. D13
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Vill. 3.2) L'age de la retraite.

Cette section et les suivantes s'appuient donc principalement sur les seconds
entretiens réalis€s aupres des agents de la grille, lesquels avaient pour objectif de valider et
préciser certains résultats des premiers entretiens (Cf. section VII.1.1). Dans le cadre d'un
questionnement directif comprenant 14 propositions, les agents devaient dire s'ils étaient
favorables ou défavorables aux aménagements de "fin de carriére” proposés. En
questionnant tous les agents sur l'ensemble des propositions, les seconds entretiens
permettent ainsi, mieux que les premiers, de quantifier et de préciser les aspirations des
agents dans les derniéres années de la carriére.

On rappelle que l'intégralité des propositions peut étre consultée en annexe VILA,
a la fin du chapitre précédent.

Parmi les quatorze propositions, deux concernaient directement 1'dge de la retraite,
l'une évoquant son recul, l'autre son anticipation, par rapport a I'dge normal du départ. Les

deux sections qui suivent présentent 1'opinion des agents de I'enquéte A a leur égard.

VII1.3.2.1) Repousser I'age de la retraite (proposition n° 1).

Les premiers entretiens avaient montré que les agents étaient en majorité opposés a
l'éventualité d'un recul de I'dge de la retraite. Dans certains cas, on pouvait méme parler
d'une profonde hostilité. Seules les personnes qui auraient pu trouver dans cette formule
un moyen de satisfaire des préoccupations financiéres semblaient, a la rigueur, pouvoir
étre intéressées.

Les seconds entretiens ont validé I'hypothése d'un rejet massif de cette proposition,
les deux tiers des agents étant opposés & 1'idée d'une retraite retardée4’s.

L'intérét financier du départ retardé a la retraite.

Lorsqu'on interroge les agents sur les avantages que pourrait offrir la proposition,
resurgit comme attendu l'intérét financier. Pres de 9 agents sur 10 reconnaissent que

continuer a travailler quelques années serait, a minima, un moyen de ne pas diminuer le

478 Précisons que la proposition concernant le recul de I'dge de la retraite a été la premiére des
quatorze soumise aux agents. La nature des réactions nous fait dire qu'il a sans doute été maladroit
de débuter les échanges par cette idée, car elle a généré, dans certains cas, quelque animosité et
suspicion. Les enquéteurs ont alors dii répéter que I'idée se définissait comme une possibilité
offerte aux agents, et qu'il n'était pas question d'obliger 'ensemble du personnel & prendre une
retraite plus tardive.



salaire ; mais ce serait également la possibilit€ ouverte & une bonification pour la pension
retraite. "Il n'y a que les avantages financiers qui motivent un départ retardé” déclare un

cadre interrogé.

Un tiers de la population, soit 16 agents, n'est pas défavorable a la proposition.
Neuf agents (sur 16) considérent qu'elle permet de maintenir le pouvoir d'achat identique
plus longtemps. Ces derniers pourraient envisager sérieusement l'éventualité d'une
prolongation de quelques années (5 années au maximum), si les conditions financiéres en
valaient la peine et si les années supplémentaires étaient intégrées dans le calcul des
annuités servant a déterminer le montant du salaire d'inactivité. Les sept autres agents (5
cadres et 2 agents de maitrise) ne sont pas hostiles a la proposition, car choisir 1'4ge de sa
retraite est ressentie comme l'expression d'une liberté individuelle. Les personnes qui
abondent dans ce sens précisent toutefois qu'ils raisonnent d'une facon générale et qu'ils
n'envisagent pas spécialement de retarder leur retraite. Ils considérent que la possibilité de
choisir le moment du départ a la retraite devrait étre donnée dans le sens du recul comme

de I'anticipation.

D'autres arguments de principe.

La discussion générale autour de la proposition permet de mettre en avant d'autres
avantages d'un éventuel recul de 1'dge de la retraite. Quelques agents considérent qu'une
carriére peut se poursuivre au dela de 55 ans, mais encore faut-il que l'entreprise y soit
favorable et que le travail soit jugé "utile" par l'agent et pour I'entreprise. Un cadre déclare
"Si on me propose quelque chose d'intéressant, je serais prét a négocier mon départ ; un
an ou deux pour terminer une tdche, mais je ne vais pas moisir dans un bureau
inutilement dans le cas contraire. "

En prolongeant l'activité¢ de quelques années, 3 agents sur 10 (dont la moitié
appartenant au collége cadre) évoquent la possibilité offerte a l'entreprise de disposer plus
longuement de compétences spécifiques. Quelques personnes (cadres et maitrise) ont
parlé des agents "retraitables” comme porteurs d'une richesse d'expérience. Un départ
retardé de l'entreprise permettrait de faire profiter les autres agents de ce savoir-faire.

Toutefois, aucun des agents n'a justifié, pour sa personne, un hypothétique départ
retardé€ a la retraite de cette maniére. Ils veulent seulement préciser que c'est un avantage
d'ordre général dont 'entreprise devrait se saisir.
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L'aspiration dominante : étre "en dehors" de l'entreprise.

Les agents qui ont réfuté le plus catégoriquement le retard du départ en inactivité
considérent que cette idée n'est pas satisfaisante car "cela fait finir plus tard." Cest le
premier motif de refus personnel, mis en avant par 21 agents. Ils considérent avoir
suffisamment travaillé comme cela, "avoir suffisamment donné” et ils attendent
maintenant "qu'on leur en rende un peu.” Pour ces agents, il n'est pas question de départ
retardé, méme avec une pension retraite plus élevée a la clé. Iis estiment mériter leur
retraite et "finir plus tard, cela empécherait de profiter des belles années pendant que
c'est possible.” 11 s'agit ic1 d'une revendication concernant la libre utilisation du temps
personnel : "Quand on a fait carriere, il faut savoir s'arréter parce qu'on a le droit de
profiter de sa retraite.” La retraite représente pour les agents interrogés un temps libre
pour vivre et pour profiter de ce que 1'on aime, un temps pour faire ce que 1'on n'avait pas
eu la possibilité¢ de réaliser pendant la vie professionnelle. Un cinquiéme des agents
considére que plus la retraite est tardive, plus le risque de voir apparaitre des problémes de
santé augmente. "Moi, je pense d'abord a ma santé et mon bien-étre” (une maitrise).

En relation avec les risques de tomber malade en vieillissant, d'autres agents
abordent la question de la perte de productivité et d'efficience des salariés agés. "4 cet dge
(60 ans), la santé risque de devenir moins bonne, je serais donc moins performant dans
mon travail” (un cadre).

Certains agents (en particulier ceux de la DEGS) ont déclaré que si on leur avait
proposé de retarder leur départ il y a cing ou six ans, ils auraient accepté. A présent, "vu
les conditions”, "l'ambiance”, "les restructurations”, ces derniers préférent partir a 1'dge
normal. Un cadre de la DEGS déclare "L'dge normal me suffit amplement avec l'état
d'esprit que j'ai ; moins je suis ici, mieux je me porte” ; un agent de maitrise de la DAG
ajoute : "Moi, il me reste 4 ans, je partirai, ou alors il faudra changer les mentalités."

"Place aux jeunes !"

Durant les rencontres, les agents ont montré beaucoup de sensibilité a I'égard du
probléme du chomage dans la société frangaise. En l'occurrence, le retard du départ a la
retraite est dénoncé par 30 agents comme un frein a la création d'emploi. Vu le nombre de
jeunes a la recherche d'un emploi, la proposition ne leur semble pas raisonnable. Un agent
justifie méme son refus de prolonger l'activité par ce motif. "Il faut étre lucide, partager
le travail et la richesse” dit un autre.

Enfin, quatre agents pensent que proposer des départs a la carte, avec des salaires
d'inactivité plus élevés pour ceux qui partiraient plus tard, conduirait & des inégalités (le

~

pouvoir d'achat de ceux qui partiraient a la retraite & 1'dge normal deviendrait
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comparativement inférieur). On pourrait assister a des dérives : "Attention a l'encoche
dans notre Statut !" alerte un agent.

En définitive, parmi le tiers des agents favorables a la proposition, la petite dizaine
de personnes qui s'est déclarée vraiment intéressée par un départ retardé a la retraite se
positionne en fonction de criteres économiques et personnels. Les 7 autres agents,
potentiellement favorables, accepteraient un prolongement d'activité de quelques années
s'ils trouvaient dans leur emploi un véritable épanouissement et un sentiment d'utilité.

Pour les agents opposés a la proposition, les arguments proposés pour justifier le
désaccord ont pu apparaitre dans certains cas comme des prétextes permettant de justifier
plus intensément le droit au temps libre auquel aspirent presque toutes les personnes
rencontrées. Quoi qu'il en soit, 'image de la retraite reste, pour la plupart, celle d'une
libération, souvent contrebalancée par la conscience de l'indispensable préparation a cette
autre période de vie. "Quand on arrive preés de la date fatidique, on est pressé de partir et

les dernieres années sont de plus en plus longues."

VIII.3.2.2) Avancer I'dge de la retraite (proposition n° 2).

La deuxi¢me idée proposée aux agents abordait l'éventualité d'une retraite

anticipée. Avant les secondes rencontres, I'analyse des entretiens semi-directifs conduisait

a formuler naturellement une hyp_othes opposee ala precedente : les agents sont en

retraite la plus forte possible.

La confrontation avec le terrain corrobore l'hypothése. Un départ anticipé en
inactivité représente pour plus de 7 agents sur 10 la possibilité de partir & la retraite plus
tot, donc de "profiter davantage de soi”, de sa famille, du temps libre. Les agents
considérent également que la formule est intéressante pour ceux qui sont démobilisés par

non

leur travail, "qui en ont marre”, pour ceux "qui sont malades ou fatigués”, "qui n'ont plus
d'espoir d'évolution.” On voit que ce dernier argument pousse systématiquement au retrait
de l'activité, puisqu'il était déja ci-dessus une fagon de justifier le refus d'un départ retardé
a la retraite. Certains agents considerent de plus que la proposition est adaptée aux agents

qui "cotisent pour rien"”, car ils ont atteint le maximum des annuités d'activité.

Pour beaucoup d'agents, l'inconvénient majeur d'une anticipation de l'dge de la
retraite réside dans la perte de revenus qui pourrait lui étre associée. 36 agents considérent
que la deuxiéme proposition est plutdt satisfaisante mais 21 ne pourraient pas l'accepter si

leur salaire d'inactivité devait en subir les conséquences. "On ne peut pas s'‘amuser sans
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argent !" rappelle un agent d'exécution. Certains agents précisent qu'ils doivent payer les
études de leurs enfants, rembourser leur prét immobilier et que leur salaire est souvent le
seul ou le principal revenu du foyer.

Les 15 autres agents déclarent qu'ils assumeraient la perte de revenus dans le cas
d'une retraite anticipée. En envisageant la diminution de leur salaire d'inactivité comme
proportionnelle aux annuités non effectuées, cinq agents se disent préts a partir "sur le
champ.”

Anticiper la retraite : une position de principe.

La seconde série d'entretiens confirme la préjugé favorable des agents vis-a-vis de
l'idée d'un départ anticipé en inactivité. Sept agents sur 10 seraient favorables au principe
général de cette idée. Néanmoins, entre la position de principe et la mise en oeuvre de ce
principe, se dessine un fossé important. Si partir en inactivité avant ['Age normal est une
proposition séduisante pour la grande majorité des personnes rencontrées, un peu moins du
tiers d'entre elles seraient prétes a franchir le pas, dans l'hypothése ou ce départ
s'accompagnerait d'une perte de revenus. Un sur 10 se dit toutefois prét a "partir sur le
champ", proportion qui n'est pas compleétement négligeable si on 1'étend a tous les salariés
EDF-GDF situés a 10 ans ou moins du départ en inactivité (plus de 30 000).

Pour les prochaines années, il apparait que la majorité des personnes ont comme
ambition premiére d'augmenter leurs revenus, en vue de préserver leur pouvoir d'achat
lorsqu'ils seront a la retraite. Malgré les propos négatifs des agents sur le rapport au
travail, ce critére l'emporte souvent sur I'aspiration a quitter précocement
I'entreprise. L'analyse des autres propositions confirmera amplement la logique de
capitalisation dans laquelle les agents s'inscrivent. Au travers de la premiére proposition,
cet élément pourrait d'ailleurs également inciter prés de 2 agents sur 10 & prolonger leur
activité de quelques années apres 'dge normal de la retraite.

La perspective de poursuivre son activité quelques années n'est pas dans ce cas le
signe d'une meilleure adhésion au projet d'entreprise. Lorsque la recherche du gain est
pour les agents le seul critére susceptible de justifier la poursuite d'activité, on est loin

d'infirmer la dégradation du rapport au travail signalée précédemment.
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Vill. 3.3) L'aménagement du temps de travail.

Pour des salarié€s placés dans une logique de repli, l'alternative au départ anticipé
de l'activité est-elle 'aménagement du temps de travail ? A l'image de ce que sont les
préretraites progressives, peut-on proposer aux agents EDF-GDF en "fin de carriére” des
formules offrant davantage de temps libre et un temps de travail allégé ?

Dans les secondes rencontres avec les agents, 5 propositions parmi les quatorze
avaient pour objectif d'essayer de répondre a cette question.

VII1.3.3.1) Diminution du temps de travail (propositions n° 4 et 5).

Concernant la diminution du temps de travail, l'hypothése de départ se résumait a

dire : les agents sont intéressés par une diminution du temps de travail car elle permet de
préparer la retraite et de se reposer davantage a partir d'un certain ige. Les propositions

n°4 et 5 visaient a vérifier cette hypothése en évaluant la période, avant la retraite,

pendant laquelle cette mesure semblait la plus pertinente.

Deux tiers des agents (32 sur 48) mentionnent explicitement l'idée que travailler
moins permet de disposer de plus de temps libre, de se reposer, ou de préparer sa retraite.
Certains agents prétant l'oreille aux médias ont parlé du "temps de travail partagé" comme
de la solution au chomage. C'est également une solution de moindre mal pour les agents
qui sont physiquement diminués (12 agents le pensent), voire pour ceux qui sont

démotivés (2 agents).

La réaction spontanée de la majorité des agents a la proposition n°4 a été de
demander si la diminution du temps de travail €tait associée ou non & une baisse de la
rémunération. Alors que cette relation €tait abordée dans une autre proposition, 25 agents
ont d'emblée stipulé qu'une diminution de la rémunération est un inconvénient, devenant

rédhibitoire pour 19 d'entre eux, en particulier pour les agents d'exécution.

D'autres problemes sont €voqués en relation avec la diminution du temps de
travail. Au fur et & mesure que I'on monte dans la hiérarchie, les agents se demandent
comment organiser leur travail et celui des services dans cet optique (9 agents de maitrise
sur 20 et la moitié des cadres) : "Quand on est en roulement comme moi, cela pose des
problémes d'organisation”, "Comment faire si on est vingt du méme service a prétendre a
cette disposition ?" Six cadres sur 16 se demandent comment s'accommoder d'un travail
quotidien qui requiert déja plus de 38 heures en temps normal : "I/ faudrait déja pouvoir
revenir a l'horaire normal” dit I'un d'entre eux. Dans ce cas, I'impossibilité de diminuer le
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temps de travail rend difficile le positionnement de ces agents, méme si, dans 1'absolu, la

diminution du temps de travail est considérée comme un avantage.

La diminution du temps de temps de travail
au cours des cinq derniéres années.

Pour les agents rencontrés, la diminution du temps de travail doit s'effectuer entre
cing et une année avant le départ a la retraite. Les réactions sont quasi unanimes pour
considérer que la diminution du temps de travail une décennie avant le départ a la retraite
est inutile. "4 45 ans, on est encore bon pour le travail”, "4 dix ans, on n'a pas la téte &
cela." Un cadre s'exclame "Pourquoi pas dés le début de sa carriére et pour tout le
monde !" Quatre personnes seulement sont favorables a cette idée.

A T'inverse, une diminution du temps de travail 1'année avant la retraite, ou cing
ans avant, est plut6t considérée comme une bonne idée.

Les partisans du premier cas représentent plus de la moitié des agents s'exprimant
de fagon favorable sur le principe d'une diminution (20 agents sur 38). Ils pensent alors
qu'il faudrait une réduction franche de I'horaire de travail dans la derniére année pour que
cela offre réellement la possibilité de se rendre compte de ce que sera le futur mode de
vie. "Si c'est diminuer de cing minutes par jour, cela ne sert a rien.”

Dans le second cas, les agents considérent qu'un an avant la retraite, la diminution
ne serait pas trés utile. Ils suggerent une solution progressive sur les cinq derniéres
années, a l'image des journées de congés supplémentaires qui existent déja dans
l'entreprise. La solution idé€ale serait pour certains de commencer & diminuer une ou deux
heures par jour pour aboutir a des journées entiéres de repos pendant la derniére année.
Cette diminution progressive permettrait "de finir en douceur"”, "d'éviter une rupture trop
brutale entre l'activité et l'inactivité.”

Sur les 48 agents rencontrés lors des secondes rencontres, il en reste 10 qui sont
opposés & une diminution du temps de travail, parmi lesquels 2 agents d'exécution
persuadés qu'elle entrainerait une diminution de la rémunération et 5 cadres ne parvenant
déja pas a prendre leurs congés normaux. Ils considérent que les congés supplémentaires
accordés la derniere année aux agents "retraitables" ne nécessitent pas une réduction
supplémentaire -du temps de travail.



De l'intérét de réduire le temps de travail
dans les derniéres années de I'activité.

Les réflexions des agents montrent que la réduction du temps de travail doit
permettre d'atteindre des objectifs, que ce soit la préparation a la retraite si on se place
du point de vue de l'agent ou la lutte contre le chémage si 'on se concentre sur les
problémes d'emploi. Pour l'entreprise, quelques agents considérent que l'on pourrait

associer cette formule avec d'autres, comme la transmission des connaissances.

Pour 4 agents de maitrise et 6 cadres, la réduction du temps travaillé est une voie
promise & un bel avenir. L'entreprise, selon eux, devrait résolument s'engager dans ce sens
pour créer des emplois et "faire accepter l'idée que les salariés en fin de carriére doivent
passer progressivement le témoin.” Deux femmes (1 maitrise et 1 exécution) et un homme
ont affirmé que cette proposition intéresserait les meres de famille dont les enfants sont
jeunes, et seulement aprés les femmes a moins de dix ans du départ en inactivité, parce
que leurs enfants sont plus a