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Jai effectue mon stage a la Camif qui est une coopérative de
consommation. Son activité principale est centrée sur la Vente Par
Correspondance. Née en 1947 a 1'initiative d'Edmond Proust, 1e fondateur
de la MAIF, ta mutuelle d'assurance des enseignants, elle est devenue
aujourd’hui, avec un chiffre d'affaire de 3 600 millions de Francs et
1600 salariés, la troisiéme enireprise francaise de vente par
correspondance et ja 63 #me entreprise commerciale de France. Deux
filiales tournées vers les fonctionnaires et le personnel hospitalier ont
été creées récemment afin de renforcer le réle économique de la
coopérative. D'autres services viennent en appuis de son activité de
YPCiste. 11 existe trois centres régionaux a Niort, Lille et Toulouse, un
magasin Meubles a Paris et un point d'accueil & Lyon, une société de
crédit a 1a consommation, C2C, et des activités liées au développement
des nouvelles technologies comme un service de commande par minitel
qui avec pres d'une commandes passées sur cing, classe la Camif en téie
des ventes par Tintermédiaire de ce média, ou Télia qui permet 2 1a

Camif de maiiriser les technigues de vidéo-achat.

Jai été pendant cing mois plongé dans un service utilisateur,
le service statistique de 1a Camif, au sein de la Direction des Etudes
Mercatiques et de Communication gére le fichier ‘Clients’, établit les
statistiques de vente (par produit, famille, rayon), les tableaux de bord
ge Ventreprise et le suivi des stock. 11 étudie pour établir 1a politique de
marketing, les comporiemenis d'achat et établit les liaisons avec des
variables sociales et économique (provenant du fichier MAIF) et de
Fhistorigue Camif. Ces études sont complétées par des tests sur des
echantillons (comment un changement dans la politique denvol des
Catalogues modifie les résultats). L'ensemble de ce travail, auguel se

rajoute des informations venues du service ‘qualitatif', permet de mettre
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en ptace la politique de communication de ta Camif avec chague segment

de son sociélariat,

Dans ce service, mon stage a consisté a metire en place des
outils statistique et informatique afin d'effectuer 1a premiere phase du
traitement statistigue : 1a sélection des variables qui vont étre
ultérieurement étudiées. J'ai donc installé, sur le mini-ordinateur HP de
la direction, trois logiciels de calcul statistique, de visualisalion et
d'analyse des donnees, et développé un module de sélection de variables.

Troils de ces outils ont été interfacés afin de faciliter leur utilisation.







B La Camif : coopérative ou firme manageriale?

I Une coopérative théorique

La Camif est une coopérative de oconsommation : son capital
est done réparti parmi ses clients, les sociétaires, qui
possédent des parts soit souscrites, goit ristournées. Une
assemblée générale des sociétaires donne le quitus sur 1'activité
de 1'exercice pass¢, fixe la répartition des excédents
{ristournes, réinvestigsement..), vrenouvelle une fraction du

congeil d'administration et définit les objectifs généraux.

Le CA est censé gérer lactivilé quotidienne de Tentreprise. En
pratigue la coopérative est dirigée par le directeur général ( le
mandataire du CA) M Moncade, le CA se contentant d'une fixation des
objectifs en termes trés généraux, du contrdle des résultats et des
grandes décisions a caractére politique (de fond), comme par exemple 1a
décision de creer des Tillales en direction du monde non enseignant. Dans
son organisation, la Camif, comme on peut le voir sur l'organigramme,
est divisée en fonctions, Les principales sont le centre opérationnel, la
recherche, ta communication interne et l'activité soctale, le personnel,
Pinformatique, les publications, les études mercatiques et de
communication, 1a finance, les relations extérieures et la planification.
A cO1e de ces fonctions, existe un certain nombre de filiales. On notera 3
ce sujet la récente disparition de la filiale informatique FiL. Les
principales filiales ol 1a Camif est majoritaire sont MFP catalogue et
MNH catalogue, 1es deux VPCistes partenaires, C2C 1a société de crédit 3
1a consommation.



D'autre part, 1a Camif est 1iée avec ce que 1'on a T'habitude d'appeler,
par un raccourct dont on aura toccasion de voir plus ltoin qu'il est
Inexact, 1a galaxie FEN. La Camif est membre du CCOMEN qui regroupe 1a
MGEN, 1a MAIF, Ta FEN, la Hque de l'enseignement..., d'autre part, sur 12
membres du CA, 3 sont administrateurs MAIF et un administrateur
CASDEN. Ces liens ne sont pas sans poser, comme Rous aurons Y'occasion
de le voir, des problémes internes et externes & 1a coopérative,

La Camif s'est restructurée depuis 1987 en une Union Camif qui est
actionnaire des filiales et des partenaires. Ainsi la Camif détient 50%
de MNH catalogue, 99% de MFP catalogue, 67% de C2C, 25% de Carrefour
Media-Jeunesse, et 8% de UES média qui était 1'ancien propriétaire du
Matin de Paris.

2 La réalité du pouvoir : les cadres?

Pour qui connaissait bien la Camif, mais de 1 extérieur,
apparait une différence surprenante entre 1'image qu’elle se

donne dans son milien et son fonotionnement interne.

La premieére division qui apparait immédiatement est la division
politigue / technique. Le personnel de la coopérative parle avec une
certaine condescendance du conseil dadministration. A propos de
transferts de fichies ‘l& cadre responsable de Vétude des fichiers
pariera ae nos commissaires politiques qui empéchent telle ou telle
manipulation ou crotsement des fichiers. En fait le CA métant plus
capable pour des ralsons de complexité technique de prendre en charge le
fonctionnement de 1a Camif, il se contente de fixer des orientations, de
limiter les dérives, de rappeler le caractére spécifique de 1a Camif qui
mest pas un distributeur comme les autres puisque son but, au moins

affiché, n'est pas de faire des profits mais de construire un mode de



consommation différent. Dans la pratique, 11 v a une sorte de lutte
¢'influence entre T'organe politique et 1e5 cadres, avec des phénomeénes
curieux tel que lautocensure | /Je consail dagministration naceeplers
pag ou de contournement de la représentativité de conseil par des
enguétes auprés du sociétariat. Ainsi pour le lancement des filiales, 1] y
a eu un sondage pour voir comment allait réagir le sociétarial de la
Camif. C'est son résultat qui a convaincu le CA de se lancer dans
'opération. Mais V'initiative de cette enquéte est venue de la direction de
12 mercatique et non du CA. Pour le lancement du crédit permanent, le CA
s'est fait de méme forcer 1a main puisque ce n'est qu'aprés une phase de
test auprés d'un public trés ciblé (courant AoOt) que le produit a été
véritablement lancé et annoncé dans les publications Camif. 11 faut noter
a ce sujet que ce prodult n'est que la copie conforme des produits
fournis par la concurrence et les banques (crédit revelving avec
reconstitution de la réserve de crédit au fur et & mesure des
remboursements et promesse d'accorder a nouveau le crédit a son
echéance) et que lors de 'étude de faisabilité i1 était apparu clairement
que la majorité des sociétaires, tout en étant séduite par ses
Caractéristiques, 1ul trouvait un cOté armague qui lui faisait dire en
quelque sorte e orédit permanent cest bien mals pas dwms ma
COOPEratve car son principe va 3 l'encontre gy mogéle g consammation
oréné par la Camir. Claude Darracq le directeur des études mercatiques
et de communication dit & propos de cette enquéte que les réticences des
socittaires tournaient autour de deux axes : Je CORSUMErTsme,
roriginalité de /a Camir, En fait les politigues sont percus comme une
contrainte. Cette rupture entre le politique et 1e technique semble &tre
apparue vers 1971 quand la Camif a déménagé & Trévin de Chauray dans
la périphérie de Niort, abandonnant le centre de la ville, et embauchant

beaucoup afin d'assurer son développement.




J L'appareil politique

Le CA est la représentation des sociétaires selon les
statuts. Il convient néanmoins de s’ interroger sur les mécanismes

de sélection et de représentativité de gette instance.

Il n'a bien entendu pas été possible denquéter au sein de la
coopérative sur cette question, cependant 1'analyse et 1a connaissance du
milieu syndical et parasyndical permet de dégager quelques pistes.
L'appareil politigue de la Camif est trés réduil. 11 se compose des
délégués dépariementaux et du CA Lors de lassemblée générale
annuelle, 1a salle est en trés grande majorité composée des délégues
départementaux. Ainsi 1a convocation de T'AG du 10 juin 1989 Vindique
clairement : vous 8tes nwvilé @ donner powvalr au delegus departemental
QU vous représentara co Jowr /g . Un exemple de parcours, celui de M.
Soulier delegué départemental Camif de la Dordogne, montre les
mécanismes de sélection Enseignant, i1 est Tun des dirigeants
départementaux du SNI, parallélement a cette activité syndicale il est
responsable de la FCPE (féderation des consells de parents d'éléves) et
anime l'amicale laique de sa localité. A 1'issue du second cycle du lycée
de ses enfants, i1 abandonne bien naturellement ses responsabilités au
“sein de la FCPE. En méme temps, T'age aidant, i1 est de pius en plus
contesté au sein de la Fédération des (Euvres Laiques de 1a Dordogne ol
H représente un militantisme laigue jugé dépassé par la génération
montante. A 1a fin de son processus d'éviction qui s'étalera de 1983 a
1987, 11 intégre en 1988 la délégation départementale MAIF, avant ¢'étre
nommé en 1989 délégué départemental Camif. Cetfe anecdote montre
comment I'appareil milttant utilise les postes MAIF ou Camif, i1 s'agit en
falt ni plus ni moins d'une mise a I'écart en douceur qui permet de

trouver une issue honorable & des divergences a caractére politique. Dans
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la stratégie personnelle de M. Soulier, i1 v a une recherche d'une
reconversion militante a un age (45 ans), ou il napparaif plus décent de
continuer a animer de maniére intense des centres de vacances el de

10151rs ou une association de parents d'éléves,

De fait, i1 apparait que 1a structure réelle de représentativité des
sociétaires est une organisation qui se mord la queue. En effet, on a dun
chté un CA qui désigne les délégués départementaux qui eux-mémes
désignent le CA Cette structure fonctionne en liaison évidente avec les
autres structures de méme type des associations amies, On assiste en
fait a un processus de cooplation dans un miliey relativement réduit.
Deux exemples significatifs viennent renforcer cetie observation. Dans
les années 70, la minorité anarcho-syndicaliste avait voulu faire
interdire 1a vente par la Camif des armes a feu, considérant gue leur
usage était incompatible avec la fonction d'éducateur. Pour assurer sa
propagande, elle avait publie des articles dans la presse syndicale et des
publicités dans les revues qui lui étaient proches politiquement. Le CA,
dans un article vengeur passé dans la revue de la MAIF, lui avait alors
reproché davoir voulu adbattre & lextéricur du cadre mutualiste et
cogperatir . L'analyse du sexe des membres du CA el des délégués
départementaux confirme le mangue de représentativité de ces
organismes carelemontre 1a quasi absence des femmes qui représentent
pourtant la tres grande majorité de la base coopérative de la Camif.
Cette situation est en contradiction avec 1'évolution récente des deux
principaux syndicats a direction oppositionnelie de 1a FEN (le SNES et le

SNESup) qui sont maintenant dirigés par des femmes,

4 Une organisation par fonctions




KD V—-RE Wy UNION QE:“.
CRM .

Prospective Président du CA Vice-Président
ot stralégia Hubert ARNAULT Maurice PIOUES
—
Direction Financiive
Rolations Directewr Général {Finances - Contride de Gestion
Extérieures Plome MONCADE Juridioue - Audit des ilialos)
i : Alain MORELLI (DGA)
CAMIF FIL1ALES
Bernar d DESNAULT (DGA)
Centre Opérationnel
nlormatique W..w QW ~ e - :
Jean-René o : Filiales VPC Autres flicies
YHARRASSARRY Produts D
Distribution Logistigqua
Produits Jacgues Andeg . .
Nouveaux ef DUSSAUZE VERET SEM™
Collectivités ! M ] M e Carredour
| Alain zhia _ CATALOGUE]  [CATALOGUE ,_§&.
Publicalions UNLARD caliques . . eunesse
: & de Communication : TSEM Sucete dE cutue
Jacoues 1. San,
Personned ef Communication j
Déyeloppement Interne ot !
Jean- Muched Jack
ROUX RABER




_ upnpﬁrb:\_. Qm\.smpﬁﬂ

Contel] o ML.S.S&F?#.Q {

]
Direolou General mm.:.o..sm. _ 4.02..:

uum_MJtmh van:FEms_.hkk_

h) i ] i p
umsﬁr 0129?.@3;& Dieecion Fluanelerd P . .
wnprﬁmrm. ﬁ@.nwwmwcm mw. rU.waMw.S
m.TCLB EEB.TT..D_E DND. _ V~P§. gr_PP?VS
ﬂtTﬁoD.ﬁ.@S Y S 4
T N ;LP_HQE m&mlﬁp_@s_e
.n.sw@__,s_nchﬂ Ly ] _
o 1
G qsancsﬁﬁ:mlhﬁﬁgm
ﬂ@aossm_ |

_Qﬁuo,s,w,.,ﬁ§am sévie de la Q@\E%

‘e f
W@@_.m aLL ey




L'analyse de 1'organigramme de 1'entreprise révele quelques
surprises. Comme nous avons eu l'occasion de le wvoir plus haut,
la Camif est organisés en fonctions. Certaines  dans
1l'organigramme paraissent avoir un lien plus direct avec la
direction de la Camif, et gembleraient ’'géographiquement’ (car

placées plus haut dans le schéma) &tre 'supérieures’ aux autres.

En fait, rien dans le fonctionnement de Ventreprise au quotidien ne
permet de justifier cette supériorité apparente. Les fonctions
constituent des entités 1irés autonomes qui  travaillent comme
I'ensemble de T'entreprise sur des objectifs, avec une indépendance de
décision relativement importante ce qui entraine des conflits d'intérét
entre les différentes fonctions, ainsi qu'un rdle trés important accordé
aux fonctions chargées du suivi du plan. Un tract de 1a C6T confirme
cette analyse, gevanl 7e climal Qui 52 geveloppe dans 7entreprise, ol
maihcureusement 1on pressent des attagues portées sur tel ou te?
service oy groupe dactivité Attagues qui ont daiiieurs pour partie
[FOVE Iour SOUrce Jans cortaimnes analvses parfols rapides’ ae la
adirection  générale (.. notre organisation  syndicale  demande
salenneliement au conserl daaministration ou & son représentant dy
couyper cowt . Par contre apparaissent sur T'organigramme différentes
filiales qui n'ont pas, elles, lautonomie indiguée a la fois sur
torganigramme et dans les documents internes ou externes . celfe
volonté ae rassemblement se fraauil par la création de nowvelles
entreprises coapératives (.7 hurt aes arganisations adhérant 4 la MNFP
so0nt devenues, & travers elle partenaires oe /a Camir. En effet les
partenaires VPC n'ont en fait qu'une existence juridigue, 'ensemble des
aclivités de ces partenaires sont gérées par la Camif elle méme : Voffre

produit n'est guune sous-offre produit des catalogues de 1a Camif, les




chefs de produitssont 1es mémes et I'ensemble des fonctions financiere,
logistique, études mercatiques, conception des  catalogues,
communtcation est assumé e&n interne par la Camif avec le méme
personnel que pour les fonctions équivalentes de la coopérative, En fait,
1a seule différence est constituée par la facturation aux partenaires des
services de la Camif. De Ja méme maniére, les services proposés par la
filiale de crédit C2C sont élaborés par la direction financiére de 1a
Camif,

Cetie organisation en fonctions trés autonomes n'est pas sans poser
des problemes de cohérence interne. Ainsi comme le souligne le
directeur général, certains produits (33) ont un taux de panne supérieur
a 25 % ce qui engendre un surcodt trés important pour 1a Camif. Cet état
de Tail perdure tout au long de 1a validité d'un catalogue puisque ce n'est
en fait qu'a 'issu de a période de validité que les statistiqueslde retour
sont transmises aux chefs de produits alors qu'il faudrait bien entendu
arréter 1e plus rapidement possible la distribution de tels produits qui
sontl non seulement générateurs de dépenses, mais aussi dégradent
evidemment 1'image de marque de la coopérative. Cette structuration
engendre également, quand les objectifs ne sont pas remplis, des
suspicions entre les différentes fonctions : si un produit n'atteint pas
son objectif de vente, suivant le son de cloche que T'on entend, c'est 1a
faute des publications (mauvaise mise en valeur dans le catalogue), du
chef de produitsqui a mal fait sa sélection, des études mercatiques qui
n'ont pas signalé tel probléme de ciblage commercial etc... De plus, e
mode de fonctionnement par objectif a pour conséquence d'inciter au
remplissage bureaucratique du plan. 11 n'est plus réalisé qu'en apparence
. par exemple certains cadres soupconnaient le responsable collectivités

de remplir son objectif de nombre de collectivités adhérentes & 1a Camif

ic




en ne décomptant pas les collectivités plusieurs fols adhérentes (ainsi
un club multi-sports qui est affilié a plusieurs fédérations sportives
apparait plusieurs fols dans le fichler..), ou il n'est réalisé qua court
terme mais compromet les résultats a long terme : ainsi 1a politique
d'envol des catalogues a eu pour conséquence d'augmenter la part de
marche de l1a Camif sur les segments du sociélarial qui achelaient
beaucoup a la Camif mais a fall baisser cette part sur les segments ou
la progression pouvail étre la plus forte {les petits acheteurs, les
acheteurs ponctuels de gros produits et les jeunes qui viennent de
s'installer). Ainsi, 1a pression publicitaire étail forte et 2w/7re proguit
plus diversifiée chez les gros acheteurs, ce qui conduit la Camif 2
gelalsser des segments de son sociétarial et notamment les nouveaux
sociétaires qui par définition n'avalent rien acheté Yannée précédente,
Le dernier probléme est meéthodologique . en effet 1a fixation du plan se
fait par rapport aux résultats des exercices précédents, mais pour des
secteurs en forte mutation ou en forte expansion, de telles projections
sont évidernment insuffisantes pour fixer des objectifs. Cetle situation
se retrouve dans le secteur de la micro-informatique : comme la
progression des ventes, qui dépasse les S00%, est trés forte, ce secteur
est cité en exemple de 1a réussite de 1a coopérative. Mais personne ne se
pose 1a question de savoir st Voffre Camif est convergente avec la
demande du sociétariat (en particulier des cadres supérieurs et des
cotlectivités). En fait, comme le secteur remplit ses objectifs, 1a Camif
ne s'est pas posée la question de savoir comment elle se positionnait en
terme de part de marché, et si une modification de son offre pouvait
facilement l'accroitre. Elle ne s'est pas demandé non plus si son offre
micro-informatique pouvail avoir une influence sur son image de marque
dans certains segments du soctétariat, Comme me 1'a confié un chef de

service, puisque ce secteur marche bien el est rentable, personne



n'approfondit 1a question et celle-ci ne se posera que e jour ol le rayoen
micro-informatique aura du mal a réaliser ses objectifs,

{.a liaison entre les différentes fonctions est assurée d'une part par
la planification qui, malgré ses défauts, assure la coherence de 1'action
économigue des agents de 1a coopérative et en fixe les objectifs, d'autre
part par les différents comités, tel le comité image, qui coordonne ies
actions des fonctions de la Camif et effectue une réflexion sur les
problémes existants ou qui pourraient émerger, et enfin par 1es chefs de
produits qui sont responsables d'un rayon ou d'une fraction de rayon, et
gui effectuent le suivi de leurs produifs au travers des différentes
fonctions de a coopérative et sont ainsi dans les faits une véritable
structure horizontale dans i'entreprise.
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C Histoire et -culture : du melting-pot a la différenciation
sociale

" It faut toujours dire du bien de soi- : Aprés, ¢a se répdte, ot T'on ne zait plus d'ol ga vient."
M. Aohard eité in Forum Dauphine

1 Un particularisme syndical

Parce que 1'idée de fonder une coopérative de consommation
n'est pas apparue ex-abrupte & l'esprit de quelques instituteurs,
il m'a semblé nécessaire de situer 1'histeire de la Camif dans

celle du mouvement ouvrier.

En 1792, 1a loi Le Chapelier, pour faire disparaitre les corporations,
tmportant obstacle, par leur conservatisme, au progrés technique, interdit
les associations ouvriéres et patronales et crée le délit de coalition. Cette
loi n'empéchera pas au cours du Xixéme siécle, le développement de conflits
sociaux souvent violents, mais obligera leurs acteurs a créer des
paravents pour ne pas tomber sous le coup du délit de coalition, notamment
en fondant les premieres coopératives (ce qui permettait aussi de ne pas
acheter dans le magasin de T'usine ou de 1a compagnie) et les premisres
calsses de secours. Apres 'abrogation de 1a 1o Le Chapelier sous Napoléon
H1 (ministére ONivier), 1e syndicalisme francais, dont la base sociale est
principalement constituée de Vartisanal el de Varistocratie ouvriére,
prendra, en ne développant pas ces instruments qui furent tongtemps sa
fagade une voie originale par rapport aux pays comparables ( notamment 1a

Betgigue, 'Allemagne, le Royaume-Uni),

Largement influencées par Tanarcho-syndicalisme, les bourses du
travatl, puis 1a CGT jusqu'en 1914 prénent une politique de ruplure et
préférent la gréve insurrectionnelle ou 1a fondation de SCOP & l'insertion

dans 1a societé a I'anglaise (les syndicats fondent le parti travailliste) ou
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2 'allemande (création du SPD et des premigres veéritables mutuelles de
santé). Ce ne sera, en fall, quaprés 1918, avec successivement
Yautorisation donnée aux fonctionnaires de se syndiquer, puis le départ des
anarcho-syndicalistes et des militants du jeune PCF vers la CO6TU que le
syndicalisme frangais s'insére véritablement dans 1a logique de 1a société
el s'intéresse plus a la vie quotidienne de sa base sociale. Cependant, au
contraire de T'Allemagne, i} faudra Vintervention de T'état en 1936 ef en
1944 pour que se développe la protection soctale des salariés.
Parallelement, le syndicalisme ne s'intéresse que marginalement ay
developpement des coopératives de consommation. En fail un seyl corps
social, particuliérement homogéne, va se créer un véritable cocon
fondation de 1a MAIF avant guerre pour assurer les risques daccidents
automobiles, puis de la MGEN aprés la libération, maintien de lunité
syndicale dans 1a FEN oG cohabitent dés sa fondation les syndicalistes FO,
les ex-unitaires, et les anarcho-syndicalistes qui contrdlaient le syndicat
des instituteurs CGTU avant 1936, Peu 4 peu 1a galaxie de V'empire FEN va
s'etendre, englobant les loisirs, le sport, 1a santé, 'assurance, le tourisme
el 1a banque (CASDEN).

2 Vers le défi. coopératif.

Née en 7247 pour compiéter au profit de ses membres les
DICNIGILs 0 13 Caisse o Solivarits Ia Camir commence ses operalions au
Cours au deuxiéme semestre 1945 dit le guide MAIF de 1952 qui la
presente comme 'une de ses fitiales. La littérature mutualiste de 1'énogque
(Voir en annexe) parle de solidarité, Yaspect consumériste n'étant gu'un
MNOYeN . MUS Gurons 3lors 1a satistact ion o avair atteint notre but exciusir
() orocurer 3 nos camarades (..) 7es mayvens de sien sortir. En 1953, ces
MOYeNs cansidérables pour le guide MAIF ‘,953‘, apparaissent, au vu de la

sttuation actuetle, dérisoires . 75 empioves, o bureaix oune strisce totale
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de 100, & machines 4 dcrire ot une maching @ compter, 4 armaires et
JEE EIAS5EUrs MEIaliques compartant e containg de casiors, un Fichier ou
S0nt tenues @ Jour 1es 41 409 Fiches des aahdrents, un magasin ge 200 nE,
(...) une camionnetle Peugeot.

La Camif va profiter de I'essor économique des 30 glorieuses pour se
developper. Cette expansion sera effectuée paraliélement a une plus grande
autonomie vis a vis de 1a MAIF. En 1930, les locaux sont communs. En 1951,
1a Camif s'installe, encore en ville, mais a 'extérieur du siége de la MAIF,
Le président des deuk CA est commun et loge dans T'immeuble de la Camif
(voir en annexe). A partir de 1967, la Camif entame 1a mutation qui va la
transformer radicalement. Grace & un effort financier du sociétariat, elle
modernise son outil de gestion et de stockage et s'installe en 1971 sur le
site actuel. Les lens avec la MAIF sont de plus en plus ténus, méme si le
sociétariat reste commun. Les présidents sont différents et seul environ
un quart des administrateurs siége dans les deux CA. La création du
catalogue collectivitss, avec Vautorisation pour les associations non
membres de 1a MAIF d'acheter, margue une premiére rupture entre les deux
sociefariats. En méme temps, 1a complexité et 1a technicité croissante de
activite de 1a Camif ameénent le conseil d'administration & se décharger
sur les fonctions techniques internes de la coopérative de la gestion
quotidienne de 'entreprise, et 1'on peut parfois se demander (voir 1a partie
organisation) st la définition des grandes orientations n'est pas, en trés
grande partie, assurée par les directeurs salariés de la Camif. La coupure
avec 1a MAIF s'accélere ces derniéres années avec la création des filiales
VPC, méme si des échanges continuent a s'effectuer - transferts de
fichiers, études communes, assurance du (redit Permanent par Parnasse,
une filiale de 1a MAIF - qui double ie nombre de clients présents dans les

fichiers. En 1989, I'assembiée générale annuelle ne sera pas commune et




les publicatiors™de 1a Camif ne portent plus le sous-titre traditionnel -
CoopEralive s aohdrents e g MHAF . En fait, aujourdhui 1a Camif veut
sortir de son mitieu dorigine (e syndicalisme et la mutualité des
enseignants) pour recomposer le monde coopératif, ce qu'elle appelle Je
JErT cooplratlry dans la disiribution oaujourdhyi Néanmoins,
malgré 1'indépendance financiére que 1ui donnent 40 ans de succés
commerciaux, elle traverse une zone de turbulence, puisque sa
diversification dans Vinformatique s'est soldée par la  faillife
retentissante de sa filiale FIL (voir 1a revue de presse en annexe), que sa
volonté d'hégémonie économique sur 1es partenafres VPCistes, T'oblige 2
puiser dans ses fonds propres pour assurer leur développement (MFP
CATALOGUE est contrdlé & 99% par la Camif, et 1a structure économique
des deux partenaires est entiérement assumée par la Camif),

Cependant, le chemin parcouru depuis 1947, est grand : la Camif est
aujourd'hui avec 3,6 milliard de chiffre daffaire le numéro trois de la
vente par correspondance derriere la Aeaoute el Les Trols Suisses . En

1952, 11y avait 15 employés, aujourd'hui 160Q, soit 110 fois plus.
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3 La Camif dans 1a vifle ™

Avec 1500 employés, la Camif oocupe une place particuligre
dans la ville de Niort qui est la capitale francaise de 1la

mtualité,

En effet, y ont leur siége social 1a MAIF (mutuelle d'assurance des
instituteurs), la MAAF (mutuelle d'assurance des artisans), la MACIF
{mutuelle d'assurance des commercants), la MATMUT (mutuelle
d'assurance des travailleurs mutuatistes) ainsi que les organismes créés
par eltes comme Parnasse, FILIA-MAIF, IMA (inter-mutuelies assistance)
.. D'une mono-industrie, la peausserie, Niort est passé a un mono-
service, P'assurance mutualiste. Dans cette situation 1a Camif est 3 Ia
fois dans son elément puisqu'elle se trouve dans un univers économique
ol elle voisine avec des entreprises qui ont la méme conception de ta
consommation qu'elle, c'est a dire une consommation qui soit basée sur la
solidarité et le mutualisme et non sur 1a recherche du profit. Mais en
méme temps elle est spécifique puisqu'elle commercialise des biens de
consommation et non des services. En un sens elle est moins pure puisque
par essence t'assurance est une mutualisalion du risque alors que le

lave-linge est diffictiement mutualisable.

Dans la ville, I'image de la Camif est trés bonne : annoncer qu'on
est stagiaire Camif quand on cherche un logement vous apporte
immédiatement la sympathie du loueur. En effet 1a réputation de sérieux
et solidité de 1a coopérative retentit immeédiatement sur son personnel.
Les discussions en ville montrent que sa notoriété est élevée. Le café du
commerce pense que cest une bonne place, que Templol v est quasiment
garanti a vie ww boite coamme ga elle ne coulera jamais., Tenter
d'expliquer gue vous n'aliez pas rester ici et que vous allez partir 4 1a fin

de votre stage vous faire passer pour un phénomeéne curieux; quant
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Faffirmation que 1'on ne souhaite pas y exercer un premier emploi, elle
est accueillie avec incrédulité. En fait, travailler avec un contrat 3 gurée
indéterminée dans les mutuelles ou & la Camif est en s0i dans cette
region ol T'activité industrielle est trés faible un signe de réussite
sociale. Nombreux sont les jeunes qui cherchent & avoir un pied dans 1a
maison en acceptant des emplois a durée déterminée,

L'image de marque locale ne se retrouve pas au plan national : la
différence est confirmée par un traitement trés différent de la faillite
de FIL, 1a filiale informatique, par Tes journaux locaux (Za AMowwells
Républigue et Centre Ouest ) et 1a presse nationale. La nouvelle est
annoncée dans les deux quotidiens locaux 3 la Une, marguant ainsi
Pimportance pour les lecteurs de 1a Camif alors que dans Ze Mawde et
Liberation 1a faillite n'est pas annoncée le jour méme. Les journalistes
locaux se contentent en fait dans leur article de recopier le communigué
de presse de la direction de la coopérative et adoptent un fon tres
rassurant pour les lecteurs. La Camif ne risque pas de disparaitre et,
comme les sites touchés par 1a faillite ne sont pas situés dans la région,
autant ne pas inquiéter la population. On mesure bien 1a l'importance
sociale de I'entreprise notamment quand on rapproche le fond de Varticle
de Centre-presse et 'appartenance de ce journal au groupe Hersant qui
n'est donc pas soupgonnable dindulgence envers une entreprise Qui
appartient a une autre logique économigue. Par contre la presse nationale
va plus 1oin et cherche a analyser les raisons de cette faillite, on y
retrouve le terme de /Zdchage et une ironie trés marquée dans Zidsration
vis a vis du communigué . la Camif repartira done dignement féﬁ peries
OCCASIORNEes par FIL sur geux ou Frols exercices, arin oen atténver
fincidence sur je résultat dexploiiation annuel Neamoins, en 198, ?,‘ 585

resultats consoliges seront sdrement négatirs par la faule - Ia
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faute - la grande raute - de F/I, mais elle sen remettra. L'image de
a Camif ne 1a protége plus, au contraire les journalistes progressistes
ne comprennent pas cette différence entre le langage social et la
pratigue trés capitaliste. L'article de Sclence et Vie Microqui contient
I'historigue de FIL (voir en annexe) est 1ui aussi trés critique et
considere que FIL est wictime de luttes intestines au sein de 13
Camir, qui pour y couper court, préfére s'asseoir sur 18 millions de
francs de perte. Une somme relativement racite @ absorber pour cette
SOCIELE e VEnle par Comrespondance qul réalise un ohitfre Jdatfaire

anmel ae 3,6 milliard de rrancs.

4 L'apparence décontractée
4.1 La convivialite

L'un des premiers signes que l'on percoit en entrant dans
les bureaux du sidge social est 1'attitude décontractée au

travail.

On a probablement ici un reste des temps ou 1a coopérative n'était
pas aussi développée gu'aujourdhui. En effet les conventions sociales du
monde associatif sont trés répandues. La convivialité est marquée par
des signes extérieurs tels gue le tutoiement, la salutation par 1a bise,
I'absence presque tolale de la cravate, le coin café, les tournées
immuables pour dire bonjour le matin et au revoir le soir... De 1a méme
facon le fail que 1a plupart des employés se fournissent au magasin,
entraine une faible différenciation vestimentaire. On a ainsi pu voir un
jour, dans le service statistique, tous les hommes présents porter le

méme jean, du chef de service au stagiaire.. En ce qui concerne la
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restauration de la mi-journée, un effort semblable de nier les
différences sociales est également pratiqué. Par une politique de bas
prix, de qualité gastronomigque et diététique, de diversité de V'offre, la
direction de 1a Camif a su créer dans un espace architecturalement trés
bien etudié et agreable (Targe véranda permettant de profiter du soleil
I'eté, plantes vertes découpant 1a salle en de multiples espaces, mobilier
adapte...) deux leu de détente et d'échange ; le restaurant d'entreprise et
le club du personnel. Cette réalisation, qui est une des fiertés de la
direction et du personnel, permet 3 1a coopérative de s'affranchir des
inconvénients liés a une implantation dans la périphérie de Niort,
L'ensemble du personnel déjeune sur place et les visiteurs de marque
comme les adeptes du tourisme d'entreprise y sont systématiguement
conviés. On peut ainsi voir 1a hiérarchie sociale s'estomper autour d'un
repas : directeurs et employés a la méme table, membres du conseil
d'administration prenant leur café & deux pas d'un groupe de techniciens.
Un tel phénomeéne se retrouve au centre sportif de 1a Camif.

4.2 Une diversité de comporiement

Néanmoins 1'une de mes interrogations et 1'un des sujets de
discussion que j'al pu avoir avec mes interlocuteurs durant mon
stage, a ¢té de savoir dans quelle mesure cette négation de la
différenciation sociale est réelle et comment sont marquées les
distances entre les différentes catégories sociales qui

gontribuent au fonctionnement de la Camif.

La coopérative pratiguant un systéme dhoraire souple avec
quelques contraintes (travailler entre 10 et 12 heures ainsi quentre 14
et 16 heures, ne pas avoir un excédent ou un déficit par rapport 3

'horaire hebdomadaire moyen de 37 heures et 30 minutes, prendre une
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pause d'au minimum 45 minutes entre midi et deux heuresy T existe un
systeme de pointage auguel sont soumis les techniciens, les employés et
les ouvriers. La différence entre les cadres et le personnel non-cadre se
marque des I'entrée et Tors de la sortie de I'entreprise par le passage ou
non par la pointeuse, Cette différence se concréetise genéralement par le
fait que les cadres passent par les entrées sans pointeuses ce qui permet
ainsi au personnel de surveillance de distinguer entre les cadres qui ne
sont jamais contrélés et le reste du personnel qui Test parfois afin
d'éviter le coulage. On remarquera avec amusement 1a différence au sujet
du pointage entre les stagiaires : dans certains services i1s marquent les
horaires effectués sur un cahfer, dans d'autre non. Différence de
trattement 1é a un statut futur différent? La pose de barrtéres & entrée
de 1a coopérative a été Yoccasion de marquer une différence entre les
Cadres dirigeants de I'entreprise et Tes autres cadres. Cette introduction
avail été marquée par un certaine inguiétude de ceux-¢l puisqu'ils
alialent étre obligés de ‘pointer' pour faire lever la barriere a 'entrée du
parking (1a carte badge qui permet de pointer, dentrer sur le parking, ou
de régler son repas est la méme, on ne parle d'ailleurs pas de pointer
dans la coopérative mais de badger, voir la partie sur le vocabulaire
interne de 'entreprise). On a pu remarquer que les cadres dirigeants n'ont
pas besoin de sortir leur badge puisque, dés qu'ils sont reconnus par le
vigile, celui-ci léeve 1a barriére. Au restaurant dentreprise, la
aifférentiation soctale se marque a cause de l'imprégnation, par chaque
agent, des habitudes sociales liées a 1a nourriture. En effet la diversité
du choix proposé permet a chacun de se composer le menu qu'il désire,
Geographiguement T'endroit oU s'effectue le choix est composé de la
maniére suivante : sur 1a face de gauche, on trouve d'abord les enirées
puis les desserts 'traditionnels’, suivi en été des desserts 'riches’
(composition ou se trouvent fréquemment soit des alcools, soit de la
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créme chantilly), et en hiver des entrées chaudes, sur 1a face de droite on
retrouve entrées puls desserts ‘traditionnels’, dans 1a face du fond on
trouve un choix de plats chauds garnis cuisinés de maniére traditionnelle,
dans le coin du fond a droite 11 y a les méme plats chauds garnis mais
cuits a 1a vapeur (cuisine "diététique’) et les grillades garnies de salade
ou de frites, au centre de 1a piece i1 vy des entrées de 'luxe’ (salades
exotiques, terrine de poisson, jambon de Bayonne,...). La premiére et nette
coupure s'opére autour de la notion ‘faut-fl garder 1a ligne ou non?. De
nombreuses employées du siege se conforment 2 cette image de 1a femme
developpée dans les magasines destinés aux classes moyennes et on les
retrouve faisant 1a queue au 'diététique’ avec des hommes qui eux
recherchent a cet endroit non pas a maigrir, mais la grillade frites... on
peut aussi remarquer gue ceux qui prennent du vin sont les travailleurs
de ‘force’, 11y ict des guitlemets car les postes ou i1s sont affectés ont
perdu, depuis la mécanisation des entrepdts et du SAV, leur caraciére
phystque. On notera également que ce sont les endroits ol 1a CGT est la
plus présente. Tout ce passe comme si l'imagerie de la classe ouvriére,
malgré Vévolution des techniques de travail, s'était maintenue de celte
facon sur le plan symbolique. Les cadres et particuliérement les cadres
dirigeants et les thvités de marque, eux, sont plutdt au centre de cet
espace, choisissant parmi les plats de luxe. On retrouvera par contre les
jeunes aux douceurs. |1 ne faut bien entendu pas imaginer que cette
description est parfaitement conforme a 1a réalité quotidienne et que les
catégories dégagées ainsi se conforment en tout et toujours selon le
‘modele’ que je viens de décrire schématiguement. Mais 11 m'a semblé, et
les conversations 1'ont confirmé, que ces observations étaient un signe
de culture interne différente : d'un cbté T'affirmation d'un modéle en voie
de disparition, ou en tout cas peu valorisé socialement, celui de 1a classe

ouyriere traditionnelle, d'un autre une tentative pour se glisser dans un
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moule conformiste par un aspect corpore] conforme & I'image sociale de
la ‘femme’, et entre les deux les jeunes cadres et tfechniciens ou les
dirigeants qui eux consomment différemment en fonction de leurs
moyens, au jour le jour, des plats considérés par les classes moyennes
comme luxueux ou inhabliuels. Cette impression est renforcée par la
disposition que les employés prennent spontanément dans 1a salle, chacun
a en effet ses habitudes de positionnement et d'horaire de repas. 1 est
exceptionnel que les services se mélangent & table, et les rares
infractions a cette régle sont la marque de 1'évolution de 1a coopérative.
Par exemple, les différents services de 1a direction mercatique sont trés
imbriqués au moment du repas car cette direction n'était 11 v a quelques
années qu'un unique service et son expansion numérique est récente, Un
méme comportement se retrouve au club du personnel oli 1'espace
disponible est divisé en cing zones : le bar, des tables ol 1'on consomme
debout, quelques tables avec des places assises, un espace suréleveé
diviseé par 1a disposition des banquettes et des plantes en de multiples
leux, et en-dessous un espace ludigue (table de ping-pong, discothéque).
la premiére observation est la relative absence des femmes, en effet
elles sont proportionneliement plus nombreuses a se rendre pendant la
pause de midi au magasin ou a la coopérative des employés Camif
(SECAMI). Elles ne s'y rendent pas forcément pour acheter, mais souvent
pour flaner ou passer le temps. En dehors ‘de cette remargue, 1a position
geographique dans le club des employés traduit une fois encore une
différence de positionnement social, Ainsi les directeurs se retrouvent
vers 13 h30 tous les jours pour prendre le café debout aux tables hautes,
volsinant avec les employés des entrepdts qui sont debout au bar, Tandis
que dans Y'espace de ‘détente’, on retrouvera des groupes tels que
Finformatique, les 'jeunes' de la direction mercatigue, les créalifs

tranquillement installés pour une pause prolongée,
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Le terme oréatirs désigne les employés el les cadres de la
direction des publications. Sous son apparence louangeuse, i1 est
péjoratif. 1 cache une division entre ceux qui font tourner 1a coopérative
et les autres dont le réle n'est pas socialement valorisé. Placé
geographiguement a I'écart (voir cette partie) de I'entreprise, leur travail
est peu connu dans le reste de la coopérative. Leur habillement, trés
decontracté est 3 la fols mal vu par les employés attachés & une
introduction dans les classes moyennes et par ceux qui ont un référent de
travailleur. 11 ne fait pas sérieux, trop détente, trop plage. J'ai méme pu
entendre cette réflexion au passage d'un groupe de créatifs #s savent

VENIe (i8S Savonneltes, mais pas les utiliser

Autre différence, 1a décoration sauvage introduite par les
employés eux mémes. Dans chague bureau ou poste de travail est, en
genéral, présente une décoration fournie par 1a direction de la Camif,
posters, images, plantes.. Mais lon peut remarguer en visitant
tentreprise gu'une décoration sauvage s'est mise en place, comme pour
apprivoiser, marguer, imprimer sa margue personnelle 4 son leu de
travail. On y retrouve classiquement 'des petites photos denfanis, de
fermmes, de maris mais aussi parfois souvenirs de vacances, d'exploits
sportifs personnels qui sont alors en général sous 1a forme de posters ou
d'affiches diverses. J'ai parié un peu plus haut de culture ouvriére, celle-
Ci se retrouve dans ie choix de cette décoration. En effet alors que les
images a caractére érotigue sont, m'a-t-i1 semblé, absentes des locaux
de la direction des publications, des correspondanis régionaux, ainsi que
de la plupart des bureaux du siége, on les retrouve sous une forme trés
soft dans certains bureaux de la direction informatique, ou par ailleurs
un numéro du magasine LUl est généralement présent, 'caché' dans le

présentoir des journaux mis a la disposition du personnel de ce service.
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Par contre cette présence est beaucoup plus visible & T'entrepdt, et
surtout a I'atelier de préparation des skis ainsi qu'au service retour ol le
caractére pornographigue des trés nombreux posters issus de magasines
americains avait choqué certains stagiaires a V'intention de qui cette
visite était organisée. J'ai pu également remarquer que seulement dans
ces services se trouvaient des radios portatives installées prés des
postes de travall. Cette différence entre les décorations spontanégs,ainsi
que 1a réaction des stagiaires en visite (choqués ou génés) révélent les
gifférences de culture entre les services, dues a la divergence des
images que T'on veut montrer de sof.

> La non appropriation symbolique de 1a technique.

J'al été assez surpris par 1'absence dans le sgervice de

vocabulaire propre et particulier,

De terme appartenant au service et inventé par 1ui, je n'en ai
trouvé gquun seul : /g grosse , terme mi-affectueux, mi-effrayé pour
parier de V'imprimante rapide qui a été installée dans le service fin Juin
Cette designation concise et parlante par rapport au petites imprimantes
individuelies est couramment utilisée. Comme une grande partie de la
direction utilise occasionnellement cette imprimante & partir de son
posie de fravail, on parle de la grosse. s7elle a un probiéme, si elle est
malads ... Mais a part ce terme, les autres sont importés, 11 le sont
parfois d'autres services, le mini-ordinateur HP utilisé par le service a
éte baptisé par le service informatigue du doux nom de SHEE744. Dans
dautres cas, il s'agit de termes techniques ou statistigues utilisés
couramment par leur abréviation ACP, AFC, analyse conjoncturelle,
tableaux de bord, statistigues, ou encore d'abréviations courantes comme

e mag pour désigner le magasin, de termes passés dans le domaine
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public grace & T'influence de la télévision : Tonton pour désigner le
directeur, ou un chef relativement &qé : comment va ton Tonton? Ce qui
m'a semblé le plus significatif est la maniére de parler de I'informatique
el de ceux qui donnent l'impression de §'y mouvoir avec aisance. Le
personnel parle 3 1'ordinateur comme a un enfant récalcitrant quand i1 ne
fait pas ce que T'on déstre, JP Cafllaud dans son interview dit gu'en cas de
défailtance /@ plupart des wiilisatewrs .1té/8vhonent au service
informatique powr savoir 57 cest grave STl va seén remelire . Les
informaticiens sont parfois considérés comme des Dieux ou des
Magiciens. Le traitement qu'ils font subir aux machines peut
effectivement apparaitre, pour un non-expert, relever de 1a divination .
des fichiers disparus de bases de données réapparaissent aussi
subitement qu'ils avalent disparus. Certains utilisateurs viennent
d'autres services pour avolr 1a Formule guwr permet dafficher 3 18cran
wr Tichier aont 7a tartlle denregistrement est sypérieure 3 la largeur o
Jécran, oU veulent savoir o est passé Je Disu g T'informatigue . Dans
d'autres cas, I'informaticien est plutdt considéré comme un médecin, J.P.
Caillaud parle de w@/ivrance de coma profond, de transplaniation | de
bilan mensuel de santd. Cette maniére de parler de l'informatique, qui
est inexistante chez les cadres du service, montre 1a non-appropriation
symbolique de la technique. Celle-ci est incomprise méme si elle est
utitisée quotidiennement. Le personnel en a appris le mode d'emplol mais
non le mode de fonctionnement. Cette lacune entraine des comportements
irrationnels. Je citeral a ce sujet la constatation faite par 1'exposition
sur le sang qui s'est déroulée au Palais des Sciences et de I'tndustrie de
la Villette I'an dernier, dans certaines entreprises on s'est rendu compte
que le personnel croyait que les régies des femmes étaient responsables
du mauvais fonctionnement des ordinateurs et pendant ces périodes on

les éloignait -« des précieuses machines Sans atteindre ce niveau
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dlirrationnel qui @ fait croire 3 des générations que les menstrues
risquatent de rendre les champs stériles,une telle attitude n'est pas plus
aberrante que le comportement de cette employée qui introduit son badge
dans la pointeuse toufours du méme c6té parce gu'un jour 1a pointeuse le
tut avait refusé quand elle l'avait présenté dans V'autre sens, ou cette
réflexion entendue & chague 7ois que tu Jances e ... compiiation
Sheetan ralentit . Cette absence de vocabulaire spécifigue peut aussi
marquer 1'absence d'identité du service. En n'utilisant que le vocabulaire
certifié par dautres (vocabulaire technigue; mot wvenuy, par
'intermédiaire du mint-ordinateur, du service informatigue). 11 me
semble qu'il v a en falt de la part des employé(e)s une volonté de
g'intégrer, de se couler dans le moule de la classe moyenne, Nombreux
sont ceux quif sont entrés 2 1a Camif avec un emploi non qualifié et qui se
retrouvent aujourd'hul, grace a la promotion interne, secrétaires de
direction, techniciens. Trols mots qui ne me semblent pas avoir été créés
par les employés mais sont venu de la communication interne ont eu
d'atlleurs un avenir différent. Comme je 1'ai indiqué précédemment on ne
parle pas de pointer mais de badger, ce vocable est le seul utilisé dans
l'entreprise, comme st pointer référait trop a une exisience de
‘proietaire’, a@ une classe sociale a laquelle l'on refuse d'appartenir.
Sociétaire et sociétariat qui, lui, n'est pas un néologisme local sont
de 1a méme maniére répandus, le client et la clientele feraient-11 trop
marchand? Pas assez pur pour une entreprise qui parle o autre mode oo
consemmalion . sans jamais le définir précisément par ailleurs? Par
contre le terme de coopérative est peu répandu dans les conversations,
11 n'apparait que dans les documents qui émanent de 1a direction et des
syndicals, comme si ces derniers cherchaient & utiliser & leur profit le
discours de la Camif et & se présenter comme /Z25  défenseurs de
I'idéologie coopérative. .
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6 La fierté de 1a technique Camif.

51 on a pu noter la difficulté pour le personnel de
s approprier sur le plan symbolique et de 1'identité la technique
et en particulier 1'informatique, il faut préciser que le
personnel est extrémement fier de «certaines réalisations

techniques de la coopérative,

Deux de ces realisations sont destinées au personnel, 11 g'agit du
restaurant et du centre sportif, Les employés, méme ceux gul ne
'utilisent pas, en parlent aux nouveaux venus, on les leur fait visiter. Le
service des relations extérieures ne manque pas d'indiquer leur existence
aux visiteurs. Le personnel en parle comme d'un privilége. On nous /e
Jalouse 0u encore Jaz réstauration 1c7 est bien sypérieure & celle ou sidge
ae /2 MAF La mécanisation de Ventrepbt est elle aussi une fierté gu
personnel. Lors de 1a visite, on en souligne le caractére novateur, oes
Jjavonals sont venus Je visiter , et sa constante modernisation avec
Finauguration récente d'un centre de tri automatisé. Le personnel du
service sera {rés dégu guand de retour d'une visite un nouveau technicten
et moi-méme n'avons pas marqué un enthousiasme extraordinaire a la vue
de Tlenirepdl. 11 Tfautl dire que si son automatisation est
intellectuellement impressionnante puisque le stockage et le destockage
sont optimisés et physiquement réalisés sans aucune intervention
humaine, le spectacle qu'tls offrent est peu intéressant & voir. Cette
remarque a été mise sur le comple dwwe jeunssse qul nest plus
IO ESSInnes par rien.
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D La gestion des ressources humaines, instrument de

'unité, face a 'expression des différences

I L’humain en chiffre

On peut diviser le personnel en trois strates qui
correspondent aux trois phases du développement de la
coopérative : ceux gqui, sembauchés avant 1970, ont wvu la
mitation de la coopérative, passée de la caisce de
solidarité & une véritable entreprise, ceux qui sont venus
pendant la décennie suivante et ont vécu son expansion, et
enfin lesg plus jeunes, arrivés récemment dans

1" entreprise,

La division des taches entre hommes et femmes est
particulierement marquée a la Camif. En premier lieu, comme le
montre Torganigramme, on ne trouve aucune femme parmi les
directeurs, ni parmi les membres du conseil d'adminisiration.
Situation étonnante alors que 1a base de 1a clientéle de 1a Camif
est tres largement féminine. 15.4 % des cadres sont des femmes
ainst que 388 % des agents de maitrise (pour la Redoute
catalogue ces chiffres sont respectivement de 28 % et de 81 &)
St T'on raisonne en termes de pyramide hiérarchique les chiffres
sont encore plus éloguents . 7% des femmes employées sont
Cadres ou agents de maitrise tandis que 25% des hommes le sont.
S1 Ton inclut les techniciens pour tenir compte des personnels
qui n'ont pas le statut de cadres mais dont le travail en est

parfois proche notamment pour 1es employés issus du rang, on
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obtient 30.8 B des femmes quil ont un emplol qualifié contre 40.2
% des hommes.,

La pyramide hiérarchigue est surprenante guand on la compare
avec celle de 1a Redoule catalogue. A ta Camif 11.8% du personne]
sont cadres, 47% agenis de maitrise, 19.2 techniciens et 644
autres personnels. A la Redoute, ces chiffres sont
respectivement de 46, 21 et 29 Méme en aggrégeant pour la
Camif les techniciens avec 1es personnels a responsabilité, ces
chiffres montrent clairement 1a sous-gualification du personnel,

sur laguelle nous aurons 1'occasion de revenir.

La repartition de la grille salariale monire une échelle des
salaires relativement resserrée. La Redoute, avec un salaire
mensuel moyen pour ses cadres de 26 257 F en 1987 soit 3,3 fois
plus que le salaire moyen des non-cadres qui est de 8750 F, a une
échelle de salairesplus large que 1a Camif dont le salaire moyen
des cadres se sftue a 18545 F en 1987 soit 2,1 fois plus que le
salaire moyen des non-cadres qui est de 8825 F.

Le montant des dix plus hauts salairegde I'entreprise se situe
en 1987 en moyenne mensuelie au niveau de 40087 F, soit 481
044 F par an, ce qui ne semble, quol qu'en dise le tract CGT joint
en annexe, qui utilise par ailleurs cetfe information de maniére
fort habile, pas étre surélevé compte tenu de la situation sur ie
marché du travail qui est tendu pour les cadres de haut niveau,
Pour effectuer une comparaison, rappelons que le journal /e
/onde  réserve sa rubrique ‘dirigeant’ pour les postes de
rémunération annuelle supérieurea 400 000 F. Sachant que les dix

plus hauts salaires ne recouvrent que les directeurs de
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Fentreprise, 11 est difficile de partager, dans I'absoly,
l'indignation de ce syndicat, L'évolution de rémunérations des
cadres de haut niveau, mentionnée dans ce traci, monire 1a
politigue actuelle de la coopérative qui consiste & ratiraper le
niveau du prix du marché pour les cadres et ainsi étendre
T'echelle des salaires. 11 faul noter que cette échelle est plus
grande que ne Vindiquenies chiffres bruts citésdans le rapport
social. kn effet ce document, joint en annexe, he raisonne qu'en
termes de masse et ne prend en compte ni les rémunérations
individuetles ni la participation aux résultats. Or par ce biais,
indique un chef de service g Jamir tente o0 compenser o sous-
RIVER 2 SFIFINe J° 588 Camres.

2 Le recrutement et 1a gestion des carriéres : fidélité et

reconnaissance

Située dans une région parfoiz Tjugée excentrée entre
Poitiers et la Rochelle & 500 Km de Paris, la Camif est,
par sa position géographique relativement handicapée pour

recruter du personnel qualifié,

Pour prendre lexemple des informaticiens, qui nous est
familier, les écoles qui les forment se situent toutes & plus de
200 Km, par exemple les Miages les plus proches se trouvent a
Rennes, Orieans et Toulouse. Ce fait se traduit par le propos
suivant . /es informaticiens sont fous Brefons. A cette relative
penurie, s'ajoute bien entendu 1a concurrence sur le marché du
travail des mutuelles dont nous avons vu gu'elies était tres
implantées & Niort. Cette situation a engendré un développement

des formations de niveau Bac +2 avec de nombreux BTS du
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tertiatre, ainsi que des BAC PRO en liaison avec les entreprises
utilisatrices. La creation d'un UT a &té annoncée par le maire de
Niort, ce qui suscité la réaction significative d'un vice-président
d'une section du Consetl National des Universités od/g que nous
NATIVONS PAS @ recruteér des économistes pour enseigner & 1707
e Laval, je ne Vois pas Comment 18s Informaticiens aviveront &
recritér pou Niort.

La Camif est dautre part relativement handicapée par son
mangue de notoriété nationale, ainsi que par une image qui n'est
pas particuliérement moderniste. Deux réactions spontanées
d'étudiants sont révélatrices de cette réalité. Quand mon lieu de
stage a eté affiché dans le couloir Miage, une boutade a fusé .
mals s ont ges oraingtewrs & fa Camir { ; quand j'ai proposé a
une association de Tuniversité une action de parrainage en
commun avec 1a Camif, ses responsables se sont demandés en
quoi ceite coopérative qui est eétroitement associée a Vimage
passéiste du SNI pouvail étre intéressée a se faire connaitre
d'etudiants en gestion. La direction de la Camif est consciente de
ce décalage, on peut d'ailleurs lire dans le journal de l'entreprise

iy @ pas ST longlemps, pour vivee heuraux, 1 swrisait oe
WIVEE CACNE AUTUrd AUE Faut ST imvarse el por vivee heureux, il
raut Stre connu. L 'actuel responsable du service de 1a création de
la communication le souligne trés bien en disant wr consw/iant
M@ CONEICTE pawr me praposer 18 poste que Joccupe mainienant
() La Camir, Je la connaissais par 1intermédiaire Jamis
ENSSIGNALS(..) 2 IS avouer Irés honndtement que(.) jal éts
SIS par (& taille g 13 coopérative(..) Je savais gue fa Camitr

Stail volorairement configentielle dans 53 dirtusion,  rés




SE/ective aans 53 Gistribution, Fignorals que ¢ pouvart étre un
Lol monument. Jai eu un choc /

S Fon fait abstraction de ce probléme dimage, le
recrutement de la Camif se fait de maniére toul a fait classique
par les petites annonces, par des consultants pour cerfains
cadres, et enfin, comme on peut le voir dans le bilap social, par
intégration des contrats a durée déterminée (environ 1/3 en
1986 et 1987) La gestion des carrieres est relativement
dynamigue, c'est un élément important de la motivation du
personnel. En 1987 environ 11% des cadres et employés de la
Camif ont bénéficie, selon le bilan social, d'une promotion ou dun
changement de poste a Tintérieur de la coopérative. Cetfe
situation n'est pas une nouveauté puisque 1a Camif a assuré son
développement grace a une promotion interne tr*é:s_, importante. Ce
fait explique Tattachement trés fort des éh'}pmyés a leur
entreprise. |1 n'est pas rare de voir a des postes de techniciens ou
de secretaires de direction des personnes qui ont débuté au bas
de VT'échelle sociale. Dans le service statistique I'ensemble du
personnel non-cadre de plus de 30 ans est dans ce cas. Cet
attachement se double d'une reconnaissance envers les cadres gqui
ont permis cette promotion sociale, sans /7 je ne serais pas /é@
ov J€ suis arrivée  peul-on entendre dans la bouche de la

secrétaire de T'un des directeurs.

Celte politique explique en partie la fidélité du personnel
envers la Camif puisque T'ancienneté moyenne des salariés est de
10 ans, mais elle est aussi 1a cause de problémes, a 1'heure ol la
Camif s'engage dans d'importantes mutations. 11s sont traduits

par une réfiexion lapidaire d'un chef de service 77 p 200 SNV ES




I Faparail remplacer par SO0 swlres Mals sl cette
appréciation est excessive, elle évoque T'un des écuells que 13
coopérative devra éviter dans les années a venir, En effel, comme
nous 1avons vu, ce personnet a une difficuite importante a
Sadapter & 'out!l informatigque. Les nombreux salariés issus de
la base pourront-ils, malgré une formation de base faible,
aborder les nouvelles technologies a venir et la complexité
croissante du travall demandé? Nous rappelerons ici que le
personnel a une initiative importante dans son travail et un
management par objectif. Pour prendre un exemple, & la direction
de la mercatique, on peut se demander st un tel management peut
8tre maintenu et comment Vautonomie nécessaire du personnel
dans un service d'étude peut perdurer, alors que les procédures de
traitement de Vinformation deviennent de plus en plus
compliquéees et que certains déja ont des difffcultés a tirer tout
le profit de la formation interne. Sur un autre plan, alors que 1a
direction a une ambition eurcpéenne, celle-ci ne pourra se
traduire dans les faits que si une fraction significative du
personnel est capable de s'v adapter et en particulier de
maitriser les langues étrangéres, Ce décalage se traduit dans le
climat de l'entreprise par un durcissement de Vattitude du
personnel, et un scepticisme par rapport aux objectifs affichés,
Déja 1a formation n'apparail pas salisfaisanie, /e nfveasy oes
slagiaires est jugé‘ Lo ASEEragsne 18 Y & @ QUi e CRSrThEIent
DES & COMPENare, alors Svidement elies ont critigus fors i bilan
o SLAFE D@ LS 73000 © 08T towt juste ST e/7es savent se servir
e AEditetr . En fait tout le monde n'y était pas venu chercher 1a

méme chose, eles disent quelies nont pas besain de Taire les
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LOOCSTIres, mais seulement o Jes qiiiisen. ©F ensuite ©lies

WISIRH T RISGTEr i (ae Eid Ies FEss8 .

Le deuxiéme écueil tient au ralentissement de l'activité de
I'entreprise. Malgre ouveriure de la Camil par Vintermédiaire
des partenaires a dautres cateégories sociales que les
enseignants, la croissance accélérée connue depuis 1a création de
la coopéerative aura du mal a se renouveler. En effet celle-Ci a
bénéficié pleinement du déve'}oppement de la société dge
consommation, mais maintenant le marche déeguipement s'est
transformé en marché de remplacement (voir en annexe). En
queigue sorte, la Camif est ainsi victime aujourd’hut de ses
succes dhier, puisqu'il devenu beaucoup plus difficile de vendre a
des ménages déja trés bien équipés. Ce ralentissement de la
croissance de Ventreprise a une évidente conseguence sur le
climat inferne car la culture passée qui liait succés de la
coopérative avec promotion interne ne peut plus exister puisque
les succés a venir ne permetiront que Jdifficilement de
promouvoir le personnel, dautant plus que 1a complexite
croissante des taches conduil a un recrutement externe de
spécialistes.

'ensemble de Ventreprise fonctionne selon un systeme
d'objectifs. En début de période, ceux-ci sont fixés et un certain
nombre d'indicateurs permet d'en suivre la réalisation. En fin
d'année, un bilan est fait en fonction de la réalisation des
objectifs. Selon les secteurs dactivité des salariés, ces
objectifs sont formulés différemment : it peut g'agir de chiffre
d'affaire el de taux de marge pour les responsables produits, de
nombre de collectivités & introduire dans le fichter | d'indice de
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satisfaction, de nombre moven de commandes... Dans les services
d'études, autant les fixations d'objectifs généraux peuvent étre
relativement quantifiables (par exemple : la justesse des
prévisions), autant la Tfixation d'objectifs individuels parait
relativement floue. Certains se plaignent on ava/l oéc/de avec
(...) ~le cadre responsable de ce technicien— /e {ravall que je 7rera/
CeLte année, mais 17 n'en g rien eté 17 devail én étre responsaple
en 1ait nous nen discutons Jamals Remargue Cest aéjd une
amélioration, 1an aernier ce que jé 13/sals était relativement
pey intéressant, maintenant ¢g va miéeuy Elle se plaindra du
rallongement du circuit hiérarchique qui fait quelle ne par/e plus
airectement aes éz‘a/dés én cours avec le chel ae service mals
gvecun cadre subalterne. Cecl ralentit son efficacité car quana 77
¥ a un probiéme, 11 raut souvent repréndre /e (ravai/ ires en
amont. L'évaluation du travail effectué pendant Vannée est
également critiquée. Cette évaluation est considérée comme
arbitraire. Elle se fail selon une grille a double enirée : effort de
formation et réalisation des objectifs qui permet daffecter
I'employé a une classe parmi plUSieurs. &/ H8aucroun Fisculs o
g répartition entre rormation et régiisaliion &8s ofjectivs, en
Fare on @ rind par obienir e mdme resullat gue o8 quil m Beait
Lropoese g depart [cest a dire V'affectation de la méme note
mais avec une évaluation de la réalisation des objectifs qui étail
jugée plus réalistel, g prowve bien que c8La7t aéciad avant quon
En adiscute. Car evidemment 16s promolions, 1@ rémunéralion auv
mérite se ront en ronction ae cette note. Toute cette discussion
se falsail autour d'un guide d'évaluation que je venais de
consuiter (non présenté en annexe a 1a demande de 1a personne qui

me 1'a montré) quasi-clandestinement : #/ens ¢a tamuseral (voir




la partie ‘le stagiaire un &tre hybride’), Et effectivément cela m'a
amusé car, par deld le caractére trés scolaire du gquide dont
'aspect formel se rapproche des manuels d'instruction militaire
et le fond avec ses questions-réponses des guides de vente des
multinationales américaines, J'ai trouvé sa présence et la
maniére dont i1 me fut communigué incongrues dans une
entreprise qui se reclame du management participatif.

3 communication interne : ‘fais. moi peur’

la communication interne se base sur de nombreux
supports, les deux principaux sont le Journal de
1'entreprise {amifil et les panneaux d'affichage
lumineux. Cette communication est complétée ponctuellement
par des réunions organisées par la direction générale, des
informations communiquées par @ les cadres & leurs
subordonnés, les réunions de service., Des  supports
particuliers pour des besoins de communication ciblés sont
utilisé comme 4 J¢ wne qui est une revue de presses, ou
des girculaires et des notes internes destinées
généralement aux ocadres, mais gqui ont parfois une
destination plus générale. Cette communication interne est
aussl assurée par d'autres acteurs tel les syndicats et le
comité d'entreprise par le biais d'affiches, de tracts et
de réunion, ou de rappert d'activité (veir annexe). Il
existe également une communication interne sauvage gui
g ' exprime par le bouche & oreille, la photocopie d'article

de journaux, la diffusion de rumeurs..
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3.1 La communication interne, une véritable
information?

La communication interne me semble en général faire partie
des priorités de la direction, elle est souvent proche des
employés. Ainsi T'on peut voir tous les jours sur le panneau
lumineux le nom tous les nouveaux arrivants dans l'entreprise (3
I'exception des stagiaires), les informations sur les activités 3
venir du comité d'entreprise, une rapide description des groupes
qui visitent la coopérative.. Dans le Camir// on retrouve ces
informations plus développées, par exemple avec la photo, 1'age,
la formation, et laffectation du nouveau personnel, les
mouvements de personnel sont aussi indigués, ainsi que le
‘carnet’ de V'entreprise (La Camif est une grande famille 7). On
remarguera guune information telle que 1a formation et le passé
du nouveau directeur adjoint y figure. On peut méme lire : 77
LrEnarad 1q direction ervective o e Camil ot Succsgers &
Directeur Géndral actuel BNES [ a550mlblee génsrale de 1990, 0On
y trouve la description des nouveaux produits de la société
comme par exemple le compte permanent, ou des nouvelles
techniques mises en ceuvre : en Septembre, est fait un reportage
sur le centre de tri automatique qui venait d'étre installé. Chague
molis, 11 y a la présentation d'un service ainsi que celle d'un
employe, Le chiffre d'affaire ainsi que la comparaison avec le
mois correspondant de l'année précédente et les objectifs
ouvrent tous les mois le journal. Ces indications figurent
¢galement & l'affichage lumineux. Cette communication est
complétée, au besoin, par des vidéos installés dans le club du
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personnel, 11 peut s'agir d'une conférence de presse du directeur
comme du film du défilé de mode qui s'étail dérouié 1a semaine
précédente au magasin. Cette information a une grande qualité,
celle de vouloir informer le personnel en temps utile, ainsi le
remplacement du directeur général est annoncé plus dun an a
l'avance, de mauvais résultats prévisibles six mois avant l1a
cloture de lexercice, le personnel est informé des difficultés
d'une filiale puls de son dépot de bilan par 1a direction avant que
l'information ne filtre dans la presse. Mais cetle information
institutionnelle a, a mon sens, deux défauts. D'un cité elle est
touffue. De nombreuses circulaires sont sur 1es bureaux aprés le
passage du courrier interne, et I'on peut se demander si parfois
des informations tmportantes ne passent pas inaperques, car
noyées dans un flot d'informations secondaires du potnt de vue du
destinataire. D'autre part cette information est parfois trés
technique et ainst ne permet pas forcément a chacun de se forger
sa propre conviction ou de voir clairement la réalité de
I'entreprise. Des vocables tel que objectifs cumulés, personnes
physiques, probléme d'offre, la soctologie de Vacheteur
change, n'ont pas un sens évident pour 1es employes gui ne
travaitlent pas dans les services qui utilisent ces notions.
L'utilisation massive de chiffres n'éclaire pas toujours la
personne a2 laquelle ils sont destings, Que représente pour
quelgu'un qui gagne 100 KF annuel, 1a phrase /e démarrage @85
oartenaires est pius fent que préviieur chirtre Garraire
nattemes gue 75 au ey ae 120 miliions prévus? Je ne suls pas
certain qu'il alt des points de référence qui lui permettent de
mesurer réellement ef d'appréhender la signification de ce
nombre. Cette incompréhension est dallleurs habllement
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exploitée par la COT dans le tract présenté en annexe quand i)
compare laugmentation de salaires sur deux ans des dix plus
hauts cadres Svec /e Salaire &un smigard pendant 15 ans,

Cetle analyse esi largement confirmée par le résultat dun
audit interne dont une synthese a é&té publiée dans areiadl
Linformation inierne est reconnue. fiic est consiasree car
@ Qirection lui @ donng 1es movens dexister of de se dveinpper,
Néanmoins  Jinrarmation est jugse Erop  rassurante of
SREISIAISanie alors guon s&it guon & () ges girriculiés. Fiie
aest quere critigue () on & droit 3 une verité officialisée,
lisse, éauicorées, cest suspect'. Sa forme est également remise
en cause, signe que cette communication n'est pas assez parlante
pour ie personnel. Elle est fruw &ravaillde, séricuse prol™ (5ict .
Les employes réclament que /inlarmation sail vraie, compléts,
Sans complaisance 11s désirent gquelle accards plus de place 4
\eur  &mvirannement, au  miliey  prol@ssionnel,  geagraniigues,
socialogigue 115 voudraient que nas Gifierences soient montrées
B S GoLEs &8 1on par Jes Jiscouwrs, el gue 1informaltion soid
[lus avthentigue, moins noble dans la forme, gue les gens

s'expriment comme iis parient’

3.2 L'impertinence créatrice contre le conformisme

Un contre-discours institutionnel existe dans l'entreprise,
celut des syndicats. Ceux-ci, et particuliérement 1a CGT, tentent
de prendre & contre-pied ia direction de 1a Camif en se posant en

gardiens du dogme coopératif, ils prennent ainsi le discours de 1a
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Camif a la lettre et en demandent V'application concréte. Puisque,
selon le bilan social, la politique de la direction est celle du
management participalls;, et que sa siralégie e gagnant-gagnant
favorise J7mpertinence créalrice contre le conrormisme
les syndicats ne se privent de remettire en cause les décisions de
tencadrement. Les trois syndicats de la Camif & l'occasion du
Hcenciement d'une conceptrice télématique ont fait circuler une
déclaration du personnel de la direction des publications qui
ConCluait par colle p81ILian, nous Tenons auss? @ exprimer nalre
IRIIEtGde devant les agissements de la direction. La (GT-
FO, comparant ses revendications salariales avec leur colt
enfonce le clou : ¢ sweailt parait dane bien d8risoire on regand
S SONUTIES ENGIOUL IS dans lg DEMARRUE ot autres opérations
toul @ rart discutables . De son cété la CGT se situs
pleinement dans la logique coopéralive, Zaméiioration du service
FENY SN SOCISIFNNES passe par FamSlioration Jos condiiions o
travail titre son tract sur la situation du personnel du SAV qui
est conclu par /es sa/ariésde /g coopérative veulent donner au
lravail de qualité.. Ne serait-17 pas bon et wagent que tout /e
monge sy associe 73es revendications salariales se situent dans
le méme cadre puisqu'en dehors des revendications classigues de
maintien du pouvoir d'achat, de hausse des bas salaires,elle
reclame un resserrement de 1'échelle des salaires : wie fidrarchie
e G 5 onous sembleralt correcte dans une cooperative.
L'insertion dans 1a logique coopérative est encore plus accentuée
dans le texte ou la CGT analyse la situation actuelle de
Ventreprise. Elle met en cause la stratégie de développement
utitisé gui tw semble une trahison des objectifs de la Camif,
COmme Nous avons pu 1écrire & une certaine éoogue, /a gestion
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S ST - technocraligue &f
CHPILANISEIQUe e T entraprise & T par 1aire perdre o8 vue /es
valeurs profondes de la caopérative. gue o8 st sur fe plan
sconamigue o S e plan social . Elle accuse la direction
générale de faillir a sa mission en opposant les orientations du
consell dadministration et leur application et se demande .
11 OSL—Ce Pas 18 rdle June Firection gensrale g8 S @ssirer sl jour
e joir e 13 banne marche o g coopgrative ¢t oe la bonne mise
en applicaltion des orientalions J57inies par e consel?
gdanninisiration 7

3.3 De la communication informetle...

Mails la communication interne n'est pas qu'une communication
institutionnelle, c'est ausst le suivi du travail, les réunions de
service qui permettent aux cadres de faire circuler des
d'informations, d'expliquer des décisions, ou des départs. Elles
sont aussi loccasion dune communication horizontale. Pour
I'anecdote, peu aprés mon arrtvée, lors de l'une de ces réunions,
le chef de service a demandé & chacun de présenter son travail,
les methodologies utilisées.. C'est ainsi que les employés du
service se sont rendus compte, gu'en fait, jusqu'a présent, ils
avaient du mal a percevoir ¢e que chacun fajsait exactement. Ces
reunions et le suivi du travail devraient é&tre le moment
privilégié ou les salariés pourrajent s'exprimer sur les
propositions dorganisation du travail et de redéfinition de la
division des taches. Mals la Camif, comme toute organisation de
cetle ampleur, a une grande inertie, qui,parce qu'ils ont des
difficuliés a Vaccepter, dégoit les plus jeunes (o avald o8C/ds

arec (... —1e cadre responsable de ce technicien— /e irawvai/ guwe

42




Jé rerai celte annee, mais /1 nen arien 666 -déa cité plus haut-)
et est vécue comme une fatalité par les plus anciens (cest
LOUJOUrS parell, 175 ne 7/sent pas /a moitié des stals, mais 175 en
veulent toujowrs pus ). 11y a parfois, faute d'information sur
Tutilisation du travail fourni, un sentiment d'inutilité, Ceci se
remarque sur 1a production des statistiques pour les vendeurs en
nombre inquantifiable (voir la partie ‘contrdle de gestion et
gestion du contrdle’), ou sur 1a production d'études notamment 3
travers la réflexion : tiens tu as vy, 7étuae(..) g &té utilisée
aans /e Camiril, ¢a 1ait plaisir ae voir que je ne lravaille pas

DO 11N, IREIS 778 3Uralent pi prévenir al noins...
3.4 ... 3 la communication sauvage

La communication interne peut aussi devenir sauvage quand
elle s'exprime en dehors du cadre maitrisé par la direction ou les
acteurs institutionnels. Elle concerne en premier lieu 1a vie de 1a
coopérative, et est particmiérement active autour d'une direction
comme le DEMC, puisque produisant les chiffres, elle les a en sa
possession avant tout le monde, direction générale comprise. On
peut ainst y glaner a la source des informations brutes, ce qui
entraine parfois des conflits notamment sur la confidentialité de
certaines informations ou leur diffusion sélective (voir 1a partie
‘gestion du contrdle’), ou des informations dérivées : qu'en est-il
des partenaires, /ens on étuadie ;a.. Mais 1] y 2 aussi une
communication non directement liée 2 Ventreprise, mais qui
refléte en partie I'état d'esprit du personnel, Peut on voir en 1a
diffusion sous forme de photocopie de Varticle présenté en
annexe 7okyeo Llues sur le management, une inguiétude face a

I'evolution que connait la Camif? Le bwresy est we pléce e
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a7le moyvenne , SClaird par d8Ss Lhes 98 n8on, s SnComilves, o
lravatiient une quinsaine demoiovss (L) 08s smploves restent
TrEQUEIMENT GU BUreay JUsSqu @ munil oi une heire ou matin(..)
les  membres v groupe  sobservent & se surverlllent
canstamment . Cet article qui présente une véritable caricature
du modele nigeon a entrainé une conversation sur le caractére
inhumain du dit modete.  Plug difficile a expliguer est ia
diffuston de rumeurs, celle que j'al eu V'occasion de volr circuter
est T'une des plus célebres dentre elles, |1 s'agit du tract
photocopié (et annoté manuellement pour le rendre plus
compréhensible) qui affirme que des figurines des personnages
des dessing antmés américain pour enfants, seratent imprégnees
de LSD et distribuées a la sortie des ecoles. Cette rumeur a éfé
souvent analysée -nous n'y reviendrons donc pas, renvoyant
seutement 2 la double page du guotidien 'Libération’ parue début
Avril 1989 - puisque c'est T'une des plus anclennes répertoriges
et qu'elle revient périodiquement a 1a surface, Son arrivée dans le
service s'est faile par Vintermédiaire d'un cadre qui a fail
circuler un exemplaire du tract, le climat s'est brusguement
tendu et 11 a fallu attendre une demi-heure avant que 1a
conversation reprenne dans le bureau. Jai eu le sentiment que
dans un climat tendu dans V'entreprise, avec une vague de départs
dont deux cadres dirigeants, i1y avait une sorte de jeu 'fais moi
peur’, a un moment o le peu de charge de travail (fin AoQt)
rendait les esprits disponibles a ce genre de digression. 11 faut
ajouter l'absence de reéactions critiques exprimeées vis a vis de
cette information, au contraire nous avons assisté & une

réaction irrationnelle du méme 1iype finalement que celles
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analysées dans la partié 'non appropriation symbolique de la
technique'.
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E Au dela des apparences =

"Les hommes 4"action qui se croient parfaitement affranchis dinfluences docirinales
sont d'ordinaire les esclaves de quelques &conomistes défunts™ JM. Keynes cité par
& Béraud in ‘Introdustion & 'analyse macroéoenomique’.

Nous avons wvu tout au long de ce texte une volonté de la
direction de la coopérative d'aplanir les différences sociales des
employés, cependant un certain nombre de faits déja analysés
montre comment ces différences ressurgissent par le comportement
individuel des acteurs sociaux. Nous allons ici chercher les
indices gqui montrent comment la coopérative, par ses structures,

accroit ou non ces divisions.
| La division géographique du travail

la premiére division qui est révélée par 1l'observation est la

division géographique du travail.

En effet, le site du siége de la Camif étant trés étendu, l'ensemble
des fonctions est bien entendu réparti sur 'ensembie de ce territoire. A
I'écart, se trouve la direction des publications, séparee du site central par
la nationale 11 & quatre voies et & chaussées séparées. Son rdie (création
des catalogues, de la publicité, des pages du serveur minitel..) pourrait
Ui faire occuper une place centrale, mais sa marginalité deja vue dans
I'entreprise est confirméepar sa situation geographique. Le site du siege
proprement dit est, lui, coupé en deux par une départementale. Sont &
Fécart les zones de travail non nobles et le centre sportif. Tout se passe
comme si T'on voulait occulter ie travail physique (méme trés mécanisé :
entrepdt, Service Aprés-Vente), le travail peu valorisé socialement ( le
service des commandes par téléphone), la reconstitution’ physique des

employés (1e centre sportif). Par contre les deux vitrines extérieures de la
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Camif (e magasin et les bureaux du siége) se font face de chaque coté de
ta départementale. On remarquera néanmeins que les flux de personnel ne
croisent normalement pas ceux des visiteurs des bureaux, A lintérieur
méme du siége, un reseau interne de couloirs permet de se mouvoir &
l'intérieur d'un service sans, symboliquement, en sortir. En effel les
bureaux de chaque service sont évidemment regroupés mais du méme cote
du coutoir, ce qui permet de créer un flux paralléle grace aux portes
communicanies qui permettent d'aller d'un bureau a 1'autre sans passer par
te couloir officiel. On notera que la porte de communication vers un
service voisin est condamnée. 11 n'y a qu'un seul bureau qui ne soit pas
utilisé comme passage, celul du chef de service, isolant ainsi e bureau de
'une des secrétaires. Les jours de pluie, le couloir est encombré de
parapluies ouverts en train de sécher, alors que pour la superstition
populaire il ne faut pas ouvrir un paraplule dans un lieu clos, ces employés
marguent en transgressant cette ‘régle’ que le couloir est un extérieur. On
retrouve dans les bureaux du siége, les critéres classiques de hauteur et
gde centre qui sont 1a marque extérieurs du pouvoir. les bureaux des
directeurs sont places au centre de I'édifice dans une sorte de ‘tour' alors
que les services se répartissent sur les deux ailes. La direction générale
est, elle, en hauteur.

2 La division sexuelle du travail.

Lla division des taches entre hommes et femmes est

particuliérement marquée a la Camif.

En premier lieu, comme nous 1'avons vu plus haut, 1'encadrement
dirigeant est entierement masculin. Mais 'on peut se demander si, au-deld
de cette différence hiérarchique, on ne trouve pas des différences dans le

travail, les fonctions. Les femmes a ia Camif se concentrent surtout au
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siége, a la direction des pubiications, aux magasing et chez les
correspondants régionaux (sous ce nom se cache le personnel qui prend les
commandes passées par téléphone et en suit le deroulement une oreille
collée au combine, une main pianotant sur le c]avier', les yeux rives a
I'écran qui ne s'en échappent que pour regarder une documentation tenue de
l'autre main). Comme le faisait remarquer un stagiaire lors d'une visite,
elles ont fes poastes Jes plus penibles en intensitd de travail, aprés avoir
constate la différence de cadence de travatl au service retour, & I'entrepot
trés masculin par rapport & celle des correspondants régionaux, toutes des
femmes pour les postes de travail de la région que nous avons pu voir en
activité. En fait, les femmes dans la coopérative me semblent tenir un
role d'interface. On les retrouve de fagon quasi-systématigue & des
fonctions de transfert d'information. On les trouve en effet 3 1a prise des
commandes courrier, au téiéphone et aux caisses des magasins. Par contre
les fonctions correspondantes pour les marchandises : entrepdt, retour des
colis, achat sont essentiellement masculines, Pour le transfert des
données, on retrouve la méme dichotomie, ta fonction de production des
chiffres, l'informatique, est essentiellement masculine, son traitement,
statistiques, comptabilité, féminin et sonh destinataire, Vencadrement
dirigeant, masculin. Celle observation se retrouve au service statistique :
la production des chiffres et la création des fichiers est du ressort des
hommes du service, le traitement est effectué par des techniciennes, le
contréle de ce traitement et 1a mise en place de nouvelles procédures sont
assurés par le chef de service, les destinataires en sont les girecteurs.

3 Une aristocratie du tertiaire

Avec un personnel souvent issu du rang, au moment ou la Camif
entame une expansion et doit faire face & 1'introduction de

techniques de plus en plus compliquées, il m'est apparu nécessaire
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de voir comment se situait socialement le personnel de la

coopérative.

Les faits les plus notables sont Vimporiance de T'ancienneté,
I'attachement marqué par mes interiocuteurs a 'entreprise. i1s 1ui doivent
souvent leur position sociale. En effet pour de nombreux emplovés, 1a
Camif est l'unigue employeur qu'ils aient jamais connu. Cette situation qui
permet a la Camifl d'avoir un taux de rotation de personnel trés bas
comparativement aux autres entreprises comparables du secteur de la
distribution, est un frein a Vadaptation de l'entreprise a son nouvel
environnement économigue. En effet, on voit mal aujourd'hui la Camif gui
n'a jamais licencié massivement et qui pratique dans les faits une
politigue d'emploi & vie depuis sa création, se séparer de certainsde ses
employés, méme si ceux-ci n‘arrivent pas a s'adapter ; cela entrainerait
une démobilisation du personnel. Cependant cette crainte existe et
s'exprime, guirefois on tenait plus comple de nos problémes
personnels, mainienant 11 ravt & tout prix remplic les objectirs . QU
eNCOre a propos des congés maladie sowwent méme si lon est ratigus, on
ne SaTréte pas pour pouvair terminer le travail méme ai ©est ridicule
PUISQUE Gans Ces ¢as g on lravaille moins efficacement . La S0Us-
gualification en termes de dipldme, puisque de nombreux techniciens sont
igsus de la base, est aussi 1a cause de V'attachement de ces salariés & 1a
coopérative. En effet, a I'extérieur, il n'est pas sir qu'ils puissent trouver
un travail et un salaire équivalent. De plus, 1a différence entre formation
initiale et salaire et travail actuels ainsi que les bonnes conditions de
travail offertes par la Camif, permettent de caractériser ses emplovés
comme une sorte daristocratie du tertiaire au méme titre qu'il existe
dans Tindusirie une aristocratie ouvriére issue du monde ouvrier (livre,

dockers, métallurgie, EDF...) qui par 1a technicité de son travail, ses
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conditions de travail el de rémunération, ses habitudes de vie se
rapproche des classes moyennes, tout en conservant par ailleurs des
caractéristigues de sa catégorie sociale dorigine. Cette situation et
certains blocages qui y sont 1iés, se retrouve en partie @ la Camif. 11y a
chez de nombreux techniciens 1a crainte de voir ceite situation ne pas
durer et ses avantages (autonomie du travail, relatifs hauts salaires,
postes de travall spacieux, reconnaissance sociale, espoir de monter dans
1a hiérarchie, sentiment d'appartenir & une entreprise particuliére.)
disparaitre sur I'autel de 1a modernisation,

4 contrdle de gestion et gestion du contréle ou le terrorisme
des chiffres

Ayant effectué mon stage dans 1'un des serviceg produisant des
chiffres, j'ai pu mesurer leur importance & la Camif, ainsi que

certaines des perversions qui leur sont associédes.

Le controle de gestion est entendu ici comme la production et 1a
collecte des données gui permettent de metire en place une planification,
d'en contrdler T'exécution et le travail de ceux qui I'effectuent. Le chiffre
est donc un enjeu de pouvoir majeur dans l'entreprise car il permet, en
distribuant en quelgue sorte bons et mauvais points, de s'insérer dans la
répartition du pouvoir dans P'organisation sociale gu'est la coopérative. Ce
pouvoir a deux conséquences directes, la vérification minutieuse des
chiffres par le service,el leur multiplication. A V'approche des échéances
qui rythment la vie de V'entreprise, les demandes de statistigues diverses
et variées se multiplient, surtout dans les secteurs en 'difficulté' ( ceux
gui ne remplissent par leurs objectifs). On a ainsi par cette
multiplication, 1a recherche du chiffre gui expliquerait peut-8tre qu'on

n'est pas responsable (c'est slrement ia faute du voisin, dobjectifs




une STATiSTIouE MONTRE QUE
LE§ ERANGAIS MnNGnT_I' TROE




irréalistes..). Ceci a pour conségquence immédiate de surcharger le
personnel du service statistique et de rendre illisible les indicateurs
produils. En effet noyé sous linformation, le destinataire ne peut plus
Yexploiter rationnellement. Cette évolution s'est faite au cours des
années sans qu'il en soit pris conscience véritablement. Ce n'est que
recemment, devant 'ensemble des taches qui incombent ay service et le
coUt de cette production, que la direction a décidé de rationaliser ces
statistiques. Eneffet, outre son colt, 11y a derriére ce probléme un enjeu
de pouvoir. Pour le DEMC faire sortir trop de chiffres, c'est perdre une
partie de son pouvoir dans 1'organisation. Deux conséguences pratiques se
sont révélées: on a d'un cté des utilisateurs qui se mettent & produire
leurs statistiques et de 1'autre une mauvaise interprétation de chiffres
mis en regard de maniére non significative, ce qui risque & terme de
metire en danger la crédibilité de leurs producteurs. En effet d'aprés le
chef du service statistique /es séatistiques ont un pouvelr impertant, si
L prenads 10 personnes dont 6 ont un comportement A, 7 wn comportement
g el | un comportement C et que tu rapbartes ce rait, alors J7 nest pas
oris en comple. Par contre 57 Ly dis que BOF ont un comportement A, J0%
wn comportement B et 108 un comportement ¢, alors ¢a devient une
loi. 1léme ST sur le plan méthoaologique, cela na bien entendu aucune
signification. 11 faut apprendre aux utilisateurs & manier avec précaution
les chiffres et éviter qu'il leur soit donné une portée plus générale qu'ils
n'en ont. Mais comment faire comprendre que l'erreur sur le calcul du
chiffre d'affaire dans le tableau de bord vient de 1a non-prise en compte
par la procédure de calcul, jusqu'a la découverte de Verreur, de pratiques
commerciales jusque 1a marginales, quand le montant de cette erreur est
equivalent & celut de 'ardoise laissée par la faillite de FIL ? D'autre part
comme nous l'avons vu par ailleurs le suivi des résultats engendre des
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comportements d'adaptation qui nécessitent, afin d'éviter
une dérive, de rester vigilant face & des indicateurs apparemment bons.

> Glasnost et perestroika , une dialectique d'ouverture et de

fermeture

La gestion du contréle c¢e n'est pas seulement vérifier la
pertinence des indicateurs de suivis de la gestion, c¢‘est aussi
éviter que les statistiques servent la concurrence. Mais c¢omment
assurer cette nécessaire opacité, quand la structure coopérative
de 1'entreprise requiert une information des sociétaires et le
management participatif, 1'information du personnel? La volonté,
affirmée dans 1le rapport d'activité 1987, de redéployer Ile
mouvement coopératilf de consommateur {..) dans les troils ans 4
venir nécessite également de partager ces informations avec les

partenaires.

L'ouverture de 1a Camif est une pratique récente, on a parlé ici de
distribution selective, de marketing direct, ainsi que de la forme
juridigue de l'entreprise qui limite le sociétariat au monde enseignant,
Mais la Camif, s'est lancée depuis quelques années dans une dynamique
d'ouverture. Son symbole est prebablement 1a disparition de Vobligation
d'acheter des parts sociales pour pouvoir étre sociétaire. Maintenant se
met en place une procédure d'accueil des nouveaux sociétaires (envoie d'un
catalogue avec un bandeau de bienvenue) qui es%rrt;eurs d‘amélioration. Ceci
renverse le rapport habituel de 1a démarche, ce ne sont plus les
sociétaires MAIF qui viennent & la Camif pour bénéficier de ses avantages,

Ia Camif aux sociétaires de FILIA-MAIF, et des collectivités, la création

de deux filiales de VPC en liaison avec les Mutuelles de la Fonction




Publique et de la Mutuelle Nationale des Hospitaliers, qui fait plus que
doubler le nombre de sociétaires ainsi gque les ambitions européennes
traduisent ceite volonté de sortir la coopérative du monde enseignant.
Mais T'ouverture affichée se double d'une Termeture évidente. Alors que la
Camif ne protégeait, Jjusqua présent, pas particulierement ses
statistigues, certains cadres commencent 2 les enfermer sous clefs. Les
employés sont sensibilisés & 1a nécessité d'une certaine confidentialité.
Le chef de service previent qu'tl naimerait pas tellement voir les tableauy
concemnant fe ravon textile (11y a en ce moment un effort important pour
le développer) s retfrowver dans un ratport de stage. Cette fermeture s'est
traduit eégalement par la diffusion d'une circulaire, non jointe en annexe,
gui rappelail aux employés et aux cadres que les relations avec la presse
sont du ressort exclusif du service des relations extérieures et qu'ils ne
devaient pas confier aux journalistes leurs états d'ame. A cette circulaire
etail jJoint un article de Cendre-presse daté du 17 septembre et présenté
comme un modéle de ce que la Camif pouvait obtenir de 1a presse tout en
précisant que cet article remplagait celui prévu a Torigine et rédigé 3
partir d'informations, d'origine interne, dont 1a sortie n'avaient pas été
autorisée. Cette épisode montre la volonté de 1a direction de majtriser et
e filtrer les informations a usage externe et d'ainsi mieux contréler 1a
construction de son image.




6 le stagiaire : un étre hybride.

ILe stagiaire dans la coopérative est un étre hybride car il

est, par sa situation, dans une position socialement instable.

Au plus bas dans 1a hiérarchie salariale, 11 n'est en outre, comme les
signataires des contrals a durée déterminée, que de passage dans
'entreprise. Ainsi par exemple 11 n'a pas de poste de travail fixe et
atiribué. Mais, d'un autre coté, il est, pour les employés, quelqu'un de
difficilement classable et vaguement inquiétant. Ceux-ci voient en lui un
futur chef qui @ souvent un acces privilégié aux cadres, qui comme eux ne
poinie pas, et se situe blen souvent par ses diplémes déja acquis dans une
sttuation sociale 'supérieure’. 115 lui donnent parfois des conseils: quaand ty
5eras chel, e ixe pas les réwnions 4 six heures o 1 aprés-midi. De plus
pour les employés et les techniciens qui, & part les plus récemment
recrutes, ont au mieux le baccalauréat, le statut d'étudiant a 25 ans
renvoie a des référents culturels incompréhensibles, La volonté de
prolonger le plus tard possible ses études est en effet étrange pour des
gens qui ont fait le 'choix’ & 18 ans d'avoir leur indépendance. Mon travail
dinformaticien dans un service utilisateur est resté mystérieux pour ceux
avec qui Je n'étais pas en lfaison pour l'analyse du projet. Mais bien plus
mysterieux est le rapport de stage qui, par une tentative de manipulation,
ouvre le plus les collégues a la discussion. J'ai pu entendre des réflexions
COMMe Nen parie pas aans ton rapport de stage OuU encore /s £a, ¢a poura
tintéresser pour ton travall . Mais les incitations les plus fortes sont
venues des cadres qui efaient 3 1a fols intéressés par un regard extérfeur,
mais aussi inquiets que 1'on puisse leur attribuer 1a paternité de certains
écrits. Cependant, chacun dans I'ensemble v a vu un espace de parole ou une
occasion de percevoir sa propre situation sous un autre angle 11 faut
néanmoins préciser que les attitudes d'interférence avec le travail du
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stagiaire ont eté extrémement ponctuelles, en régle générale j'al été
intégré en raison probablement de 1a durée du stage comme n'importe quel
employe de l'entreprise. J'ai pu mesurer cetle intégration a 'égalité de
traitement qui m'a été accordée par rapport & un technicien récemment
embauché : visite, présentation du service el de 1'entreprise, entretien
aver des cadres des services votsing. Les éléments de différenciation ont

.....

sein d'un service utilisateur.
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F Pour conclure

Au long de cette premiére partie, nous avons essayé de montrer
quelles sont les spécificités de la Camif et en quoi son
organisation interne est conforme & 1l'image de la coopérative. La

réponse a4 cette interrogation est incertaine.

Comme 1e Taisait remarquer 'un des invités de 1a table ronde ex/sie-
{17 une gestion de gavcheorganisée par une association de Vuniversité en
1988, i1 n'existe pas a proprement parler de gestion politique d'une
entreprise mais de bonnes et de mauvaises maniéres de la gérer. Cette
impression est renforcée par 1'analyse de la vie inferne de ta Camif, rien
ne la distingue d'une entreprise classique. Ses caractéristiques
particuliéres, écoute, information et promotion du personnel, management
par objectifs, planification, bonnes conditions de travail, écoute des
allentes de la clientele, relévent plus de la saine gestion que dune
guelconque idéologie. Ses choix de développement (diversification,
recherche de la maitrise de nouvelies technologies, croissance externe et
tentative daccroitre son poids économigue) sont, peut étre, parfois
contestables, mais parfaitement banals. Son originalité statutaire (13
forme coopérative) permet a ses dirigeants d'étre a I'abri des agressions
economiques externes (OPA), et de contrdler, dans les faits, 'entreprise.
Comme nous T'avons vu les sociétaires n'ont pas plus d'influence sur les
décisions de la Camif que le ‘petit’ actionnaire d'une grande entreprise
privée, J-M Chevalier considére que /e conirdle manageraial apparait s7
FUCUN actionnaire ne dispose ae plus de 5% au capital . Penrose, Baumol ou
Marris s'accordent pour reconnaitre . /Jawtonomie des dirigeants salariés
race aux actionnalres, le rdle prépondeérant des managers proressionnels

NS [a prise ae decision au Fart oe la complexite croissante des tiches &




EXECUter gans e Jomaing Jde /g gestion, 1& relalivitd de la compsiition
dans 168 grandes entraprises (... 'Pour W. Baumol, lorsque 1a direction et
la proprieté d'une entreprise sont dissociées, i1 existe une corrétation
entre les intéréts personnels des dirigeants (..) et 1a maximisation du
chiffre d'affaire ou des ventes' (D. Roux). Nous ne pourrons ici que
constater que les objectifs géneraux sont fixés en termes de chiffre
d'affaire et de nombre de commandes, de montants moyens de commandes,
el de satisfaction des sociétaires (qui fraduit la probabilité dune
commande dans le futur). La forme coopérative peut éfre également
considérée comme un argument de vente : sentiment de propriété, la Camif
ne fait pas de publicité mais de V'information, les prix sont forcément bas
puisque 1a coopérative ne fail pas de bénéfice... La présence d'un candidat
du Front national aux élections tégislatives parmi les cadres de la Camif
(méme si depuis i1 a été mis & I'écart) traduit bien qu'étre un 'manager' de
Ja coopérative n'a rien a voir avec une allégance politique puisque 1a

candidature de ce cadre a surpris tout 1e monde.

Cependant, 1es liens maintenus avec ies mutuelies el les associations
proches de ta FEN -cf la partie ‘appareil politique'-, le paraliélisme
étrange entre la recomposition du monde coopératif menée par 1a Camif et
1a recomposition du monde syndical que souhaite la majorité de la FEN
(mémes catégories de fonctionnaires concernées), le pouvoir conservé par
le CA de définir les orientations & long terme de la coopérative montre

'attachement de 1a Camif a ses origines et a son environement.
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