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INTRODUCTION

Les missions des directions et des services d’adtration centrale impliquent
une maitrise de l'information. Concevoir la mise exuvre de politiques
publiques, impulser des actions innovantes afifagleriser la modernisation,
conduire des évaluations...requiert une optimisation des données.
L’observation des activités confiées aux personrdss secretariat met en
évidence leurs contributions. Hier, un éleveur gisrsun élu alsacien ou un
responsable associatif breton hésitaient a seltidés instances centrales du
ministere afin d’affiner leurs choix locaux au refyales données nationales.
Demain ces demandes apparaitront banales gracemetda aux informations
accessibles sur le site internet du ministere.

Pour conduire a bien ces évolutions, réactivitéamticipation des equipes
constituent des qualités cruciales. Si les secestat assistantes ont su depuis
fort longtemps faire face aux impératifs du quedi elles n'ont été que
rarement associées aux réflexions concernant leemagrme. Or, pouvoir
inscrire une réponse au dela de I'horizon hebdomadanfere a celle-ci une
valeur ajoutée significative. Cette exigence porpee les partenaires du
ministere en charge de I'agriculture induit au sées équipes des relations
professionnelles refondées. La figure traditiormdiks secrétaires rivées a leurs
claviers s’est effacée. Ici et la, émerge l'idée dgs secrétaires et assistantes
sont peut-étre en train de devenir les acteurd piee équipes.

Prés de trois cents agents assurent des foncteosesaiétariat en administration
centrale. Au dela des images convenues, quelldaeséalité des activités
assurées ? Quels sont les modes de travail mabdfse d’optimiser le recueil,
la valorisation et la diffusion des données ? Contnagpréhender avec une
approche gualitative, la gestion des potentiels dinsn? Quelles cohérences
mettre en ceuvre afin de favoriser des trajectg@refessionnelles tout a la fois
motivantes pour les personnels et fructueuses lesudynamiques d’équipe ?
Quelles modalités d’encadrement convient-il de mowoir ?
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Sollicité par ces problématiques, I'Observatoirs tiissions et des Métiers a
développé une méthodologie d’analyse alliant riguescientifique et

mobilisation d'un groupe d'agents désireux de camdwne réflexion
approfondie.

Les mises en perspective et les propositions agpireétre identifiées comme
autant d’axes pour promouvoir les transformatiansexvice d’une optimisation

des prestations assurées par les secrétaires BtaaEs en poste en
administration centrale.
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Chapitre 1

La démarche engagée : objectifs et méthodes.

L’étude consacrée aux personnels assurant des ismgéo secrétariat et
d’assistance a été confiee a I'Observatoire desioms et des métiers. Celui-ci,
créé par arrété ministériel en date du 24 janvd®02 esi compétent dans tous
les domaines des politiques mises en ceuvre panitestration centrale, les

services déconcentrés et les établissements pullEsseignement et de
formation professionnelle, I'observatoire assurevialle prospective sur les
missions et sur les compétences requises pour Xescex. Il fait toutes

recommandations utiles a la gestion des ressouncesaines, notamment en
matiere de recrutement, de formation initiale owntgwue, et de construction
raisonnée des parcours de carriere. »

C’est lors de la réunion de son conseil d’'orientaten novembre 2000 que le
principe de I'étude a été arrété. Le choix d’insgcdette filiere d’emploi dans le
programme de travail de I'Observatoire tient au fpie ces emplois sont
identifiables dans toutes les directions de 'adstiation centrale et que I'étude
possede donc une dimension transversale. Elle gpoge d’apporter des
éléments d’orientation en écho aux interrogatioasndmbreux responsables
guant a la valorisation des personnels qui y stiatt&s. En outre, I'effectif de

la population concernée est significatif : predrdes cents personnes.

Monsieur Laurent Mommay, Inspecteur général d’adfuce, chargé de mission
permanente d’'inspection pour les personnels d’aidimation centrale a assuré
le pilotage des travaux. Le college des chefs desion des affaires générales,
structure que préside Monsieur Mommay, a été Hhmst collective de
référence durant toute la durée de I'étude. Madaomainique Le Dily, chef du
service d’administration générale a la directiopatementale de I'agriculture
et de la forét de la Mayenne et Monsieur Francaian{gr, responsable des
etudes - Observatoire des missions et des métatsassuré le recueil et le
traitement des données.
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Le cahier des charges

Celui-ci a été élaboré apres quelques entretiepgeeaules cadres dirigeants et
fonctionnels. Trois questions ont été identifiéaslp comité de pilotage comme
devant étre au coeur des travaux :

o Quelles sont les savoir et savoir-faire des pemignassurant des missions
d’assistance administrative ?

o Quelles sont, et/ou devraient étre, les modaligesalail entre les secrétaires
et assistantes et les autres membres des unitédsawisl afin que soient
optimisées les fonctions d’accueil, de traitemerdg tinformation, de
coordination, ...?

o Est-il possible d’identifier une progression praiesnelle pour ces
personnels ? Quelles en seraient les étapes m@iasi Quels criteres
pourraient étre mis en avant pour caractérisee petigression professionnelle ?

Les méthodologies utilisées

Le comité de pilotage a validé le principe d’enénes exploratoires devant
permettre la construction d’hypothéses, d’'une plisieservation de situations
de travail d’agents volontaires, la mobilisationum’ groupe « métier »
rassemblant un échantillon représentatif des paedsnconcernés, et la
présentation réguliere de bilans d’étapes avanedaction d'un rapport de
synthése.

O Les entretiens aupres de cadres dirigeants ordedtgpe « semi-directifs ».
Pour favoriser une libre expression, les entretiens été présentés comme
protégés par lanonymat. De courtes citations, tilées comme
particulierement représentatives d’un point de \ael’énoncé de propositions,
seront reprises sous forme derbatim.La majorité des entretiens ont été
réalisés auprés de cadres affectés en administratemtrale. Des cadres
dirigeants en poste dans différentes structuresiques du département de la
Mayenne ont apporté un regard complémentaire no&rdans le repérage des
facteurs pouvant inflechir les emplois et dans eltification de
recommandations.

0 L’observation de situations de travail a été réaliguprés de huit agents
volontaires en poste dans différentes structures. fiersonnels assuraient des
emplois auprés d’'un conseiller technique du cabthetministre, aupres de
directeurs et sous directeurs, auprés d'un chdbuteau ou d’'une équipe de
chargés de mission. L'observation a été réalisémaleiere aléatoire — c’est a
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dire sans prise de rendez-vous — sous forme de slences distinctes : une
observation sur la période du matin, l'autre sw@apiés-midi. Les chargés
d’études ont enregistré la nature des activitésggites, les savoir et savoir-faire
mobilisés, les éventuels incidents, les appuis hsélsi ... Un bref entretien a
cléturé ce temps d'observation. Plusieurs agentsauhaité en outre réaliser un
« cahier de bord » sur plusieurs jours. Ces doctsment complété tres

utilement les observations.

Q Le groupe meétier a réuni un échantillon de neufsgmmes en poste en
administration centrale. Ce groupe a traité suocoesent lors de trois
séquences de trois heures échelonnés de décent@dra 2@ars 2002 :

1. de l'identification des activités réalisées attement par les secrétaires et
assistantes, des connaissances et savoir-faireniqeels mobilisés. Une

premiere ébauche des emplois — type a été élaloes.lors de cette premiere
séquence que fat mis au point de I'enquéte a comduipres de cadres (non
hiérarchiques des personnels concernés) sur leethém

« Quels sont selon vous les facteurs susceptiblesm#uire a une évolution des
métiers de secrétaire et d’assistantes ? » .

Celle-ci a été conduite par les membres du groumectiers » selon les
techniques de I'enquéte participative.

2. de la consolidation des informations obtenueprému des cadres (cf.
entretiens réalisés par les membres du groupeiemmgt du classement et de la
hiérarchisation des facteurs d’évolution, de limipaur les emplois types
stabilisés. Une seconde enquéte aupres des caéir@snise en ceuvre autour de
la question :

« Quelles propositions pour les métiers de secréaie d’assistantes ? a
cléturé cette seconde séquence.

3. de la mise a plat des propositions, du classernigmatique et de la
hiérarchisation des recommandations pratiques.e§ell ont concerné les
domaines suivants : modalités de recrutement, ettdfions, de mobilité, de
formation, de parcours de carriére,...

Les résultats ont été présentés a Monsieur Momnaaytrpis membres du
groupe «métier » en mai 2002.
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Le comité de pilotage

Le college des chefs de mission des affaires giseeapar trois fois inscrit a
I'ordre du jour de ses travaux la présente étude :

- analyse du projet de cahier des charges et walidde celui-ci (juin 2001),

- présentation synthétique des observations deatgihs de travail et des
premieres hypothéses, (octobre 2001),

- présentation des travaux conduits par le groupgem: caractérisation des
emplois — types futurs et des différentes propmsstid’action. (juin 2002).

Le college des chefs de mission des affaires glasém par ailleurs, et de
maniére complémentaire, engagé en son sein deigs sir travaux. Le premier
a eté plus particulierement consacré a une andigseproblématiques propres
aux métiers du secrétariat. Le second a été cordudtval de la mise en place
de l'accord « ARTT ». Celui-ci s’est attaché a ggaf les conséguences de ces

dispositions sur I'exercice concret de ces empktisformule in fine des
recommandations.

A plusieurs reprises, I'Observatoire des missidndes métiers a été invité a se
prononcer sur la transposition a d’autres situatimofessionnelles des constats
et analyses effectués dans le cadre de cette éGede.questionnements ont
portés principalement sur un «transfert» des éesn voire des
recommandations, en direction de personnels agsdearemplois proches dans
les services déconcentrés : DRAF, DDAF, DDSV.

Si des éléements contenus dans ce document semigdifattivement
transposables, il convient cependant de rappeled’qugine de la commande,
le dispositif d’enquéte et le mode de participatd®s personnes doivent étre

explicitement liés au cadre institutionnel : celdé directions et services
d’administration centrale.
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Chapitre 2

Historique des métiers de secrétaire, de dactylogphie et d’assistante.

Proposer un historique dans une étude explicitentidiée aux avenirs
possibles de métiers, peut apparaitre contradéctdllette opinion semble
renforcée en ce qui concerne les métiers de seatéfai peuvent étre percus
comme ayanin fine peu évolué : le clavier ne demeure-t-il pas l'blje
référence ?

Nous faisons au contraire I'nypothése inverse. Lt historique peut permettre
d’abord d’éclairer le processus de constructiomdhétier. Derriere des images
dominantes, n'y a t il pas aussi des idées recuds fegard rétrospectif peut
déboucher sur lidentification d’évolutions, de ngaments, de ruptures ... et
eviter ainsi de considérer que l'avenir ne seradae du prolongement d’'une
tendance. Par ailleurs, analyser l'histoire d'untiemééclaire les relations
professionnelles qui ont existé entre ceux qui tl'axercé et d’autres
professionnels. En I'espéce, nous privilégierossnimdes d’organisation et les
liens hiérarchiques. Enfin, I'histoire des meétiels secrétariat devrait aussi
infléchir la perception de celui-ci au regard de gaestion du genre : la
secrétaire a d’abord été un secrétaire...

Les premiers secrétaires

Rappelons I'étymologie du mot : personne de conBgugée apte a garder des
secrets : « taire le secret ». Par extension, lesexrétaire a désigné un meuble
dans lequel sont rangés des documents personmstifiapt d’'une protection
particuliere.

L’Egypte antique a reconnu aux scribes, secrétaless pharaons, une place
eminente. Ces auxiliaires du pouvoir impérial, haaniettrés, avaient en
charge la diffusion des ordres du Prince. lls avag® outre des responsabilités
dans la tenue du cadastre qui était un supponsisgans la bonne gestion des
crues fertilisantes du Nil.
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La République et 'Empire romain ont confié auxrséaires des rbles centraux.
Les secrétaires attachés au Sénat jouissaiensthtut social tres élevé pouvant
étre assimilé a nos Conseillers d’Etat. Charlemaginges successeurs se sont
entourés de lettrés. Les secrétaires attachés @ipaentral assuraient des
fonctions financieres et juridiqgues. Charlemagnganisa son secrétariat
personnel en sollicitant des clercs et des laigges« missi - dominici »Ceux-

ci agissaient deux par deux en parcourant I'Empinediffusant les décisions de
'Empereur, et en présentant au retour de leurssians des rapports
circonstanciés.

Sous I'Ancien Régime, le Garde des Sceaux appawmiime le secrétaire
privilégié du monarque, c’est un emploi réservénanoble de haute lignée.
Dans les monastéres et chapitres des cathédragajne moines copistes,
assurent les fonctions de secrétaires des abeegaies.

Au dix-neuviéme siecle, Honoré de Balzac, maisidBayg de Maupassant, nous
ont livré, dans maints romans et nouvelles, degrgity de secrétaires et
d’employés de bureau ceuvrant dans des entreprisemerciales ou aupres
d’avocats, notaires, juges... Ce monde exclusivemmasculin effectue surtout
des travaux de copie. D’'un statut social modestefois méme misérable,
nombre d’entre eux complétent leur salaire en séatia domicile de menus
travaux d’écriture. Ces personnels ont parfoisndetre les documents copiés a
leurs destinataires, a moins qu’un jeune apprelati « saute ruisseau » s’en
charge. Le terme d’expéditionnaire, au sens da gelugere par I'écriture les
affaires telles qu’elles ont été orientées paekponsable, se généralise a la fin
des années 1880 et notamment dans les adminisgales grandes compagnies
d’assurances, les banques...

Des débuts de la dactylographie a la conquéte uesibx

La premiere machine a écrire apparait en 1873 dats-E)nis. La société

Remington offre ainsi aux entreprises un outil @onalisation de leurs

correspondances. En France, les machines a écraengnt une place

significative au début du vingtieme siécle. Lesritzdnts mettent en avant deux
gualités professionnelles essentielles pour utiige mieux ces matériels : une
maitrise de l'orthographe et une grande agilitédisgts que I'apprentissage du
piano favorise. Les ministeres recrutent leurs |EeB8 « dames

dactylographes » parmi les jeunes filles possédarrevet supérieur ; c’est a
dire un diplébme d'instruction identique a celui ralorequis pour devenir

institutrice. Compte tenu de ces exigences, lesnigres secrétaires seront
issues majoritairement de familles bourgeoises tagardonner a leurs enfants
un niveau d’instruction élevé.
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Les fonctionnaires masculins protestent devant@asitements, ils redoutent la
concurrence de ces jeunes agents qui développest @es dispositions dans
I'utilisation d’autres outils : machines a adresséléphones, duplicateurs... Ces
emplois de secrétaires rencontrent un bon éch@aw®as jeunes filles et jeunes
femmes qui peuvent ainsi accéder a l'indépendamamdiere. Beaucoup des
« suffragettes » de I'entre deux guerres exercaemeétier.

La premiere guerre mondiale va accélérer la mutaitgagee depuis les années
dix-neuf cents. Les hommes partent au Front, lesrfes occupent un nombre
croissant d’emplois dans le secteur tertiaire. AgaePaix, le marché du travail
se dégrade ; le nombre d’emplois offerts s’aveférieur aux demandes et le
métier de secrétaire va perdre progressivement mastige initial. Les
secrétaires qui exercaient leur métier en qualééptbfession libérale sont
contraintes de fermer unes a unes leurs cabinarall®ement, les grandes
entreprises, en s’inspirant des travaux de ratisstadn conduits par le secteur
industriel, vont créer les premiers pools. La felat« cadre — secrétaire »
devient de moins en moins la regle. L'usage graagisdes dictaphones distend
en outre les relations professionnelles. Seulesskgétaires de direction
conservent une position privilégiée. Elles mettentavant qu’elles « ont un
patron » qui leur confie des taches diversifiéegestion des appels
téléphoniques, prises de rendez-vous, classemeestiog d’affaires
confidentielles...

Apres le second conflit mondial

La guerre a accéléré le perfectionnement et lagidh du matériel de bureau :
machines a calculer, machines comptables puis meslai cartes perforées. Ces
avancées consolident la rationalisation du traaministratif. En 1954,
guelques secrétaires de direction francaises agtadestatut de cadre avec un
régime de retraite garanti par une convention ctile.

Les pools inspirés par les propositions de F.W. ldraydisparaissent
progressivement. Au tournant des années 1970, de miorganisation devient
quasi marginal. L’arrivée des machines a écrireénoire puis des premiers
ordinateurs sera vécue comme une révolution. Elfgece aux secrétaires un
nouveau prestige; ce sont elles qui ont souveritris@ en premier les
nouveaux outils, rendant parfois les cadres dépesdi® leur savoir — faire.

A la fin du vingtieme siécle, les activités de Bgisqui furent jusqu’alors

dominantes dans le travail des secrétaires, octups place décroissante.
L’encadrement assure de plus en plus, y comprisipax distance, la frappe de
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ses textes et tableaux. Les dactylographes senmdent définitivement perdu
leur réle historique. La généralisation de logigide reconnaissance vocale ou
graphique devrait accélérer ce recul. Par cordseedjuipes de cadres, de plus en
plus mobiles, attendent des secrétaires et adsstales prestations toujours
plus qualifiées : tenues de plannings, gestion dssidrs, organisation de
déplacements, recherches documentaires sur lde«¥,ai..

Le Commissariat Général au Plan dans une réecentée §2002) intitulée :
« 2005, le choc démographique, défi des professides branches et des
territoires » nous livre des tendances signifiegivSelon la nomenclature de
I'INSEE, la profession de secrétaire devrait béneéfid’ici a 2010 de 77.500
creéations de postes et de 150.000 entrants dus @égearts a la retraite. La
région «lle de France » conservera sans conm@stgt place de premiére
région d’emploi des secrétaires et tout particahegnt en ce qui concerne :

- les secrétaires de direction,

- les secrétaires relevant de statut « public mnckon publique d’Etat et
Fonction pubique territoriale,

- les dactylographes.

La région «lle de France » partagera la premidezepavec les régions
« Provence Alpes Coéte d’Azur et Rhone-Alpes » pesiemplois :

- d’assistantes bureautique spécialisées,
- d’assistantes polyvalentes.
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Chapitre 3

Etat des lieux et problématiques :

| - Approches quantitatives et évolutions récentes

A la fin des années soixante dix, nombre d’observat et notamment
I’économiste américain Alvin Toffer dans son ouveaglLe choc du futur »
(1971) considéraient que les emplois de secrétét@aent condamnés a un
déclin inéluctable. L’irruption, puis la diffusiormassive des outils
bureautique constituaient a leurs yeux une réwmiutiechnologique et
organisationnelle majeure qui rendait obsoléteeckthction. Plus de trente
ans apres, force est de constater que ce scénasb pas advenu. Les
données agrégées par I'INSEE et le CEREQ (CentEudés et des
Recherches sur les Qualifications) font au cordrapparaitre :

- une forte expansion du nombre de secrétairela qadriode 1980 - 1990,
- une stabilisation a l'apogée des effectifs der&tages sur la période
1990 - 2000.

Année Secrétaires S. de directjon Ensemble S. de Dir. /

Ensemble
1982 455 72 527 13,6 %
1990 717 114 832 13,7 %
1992 723 117 841 13,9 %
1994 734 109 843 12,9 %
1996 749 84 833 10,1 %
2000 759 87 846 10,3 %

(les effectifs sont exprimés en milliers)

En quelque trente ans, cette population a connooehait une évolution
marquée par plusieurs phénomenes.
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La bureautique a bousculé les pratiques professil@sen réduisant le temps
de saisie des données, mais elle a corrélativerardtl plus conséquentes les
fonctions d’interface et les fonctions de suivi diEssiers. Cette évolution
marque la période 1980 -—1990. La mise en réseaumileros ordinateurs a
facilité la gestion des données, accéléré leur singsion, accru la
transparence des décisions. Ces processus ontigtipalement observés
entre 1990 et 2000. Le développement des logidelseconnaissance vocale
et graphique, s’il se confirme, constituera unesigéoe étape. Celle-ci
conduirait a terme a la quasi - disparition d’'ufeblemblématique pour cette
profession : le clavier. Cette évolution sembleagygg depuis I'an 2000.

En ce qui concerne le ministére chargé de I'agrice] nous disposons de
données actualisées qui éclairent I'état des lieix permettent des
comparaisons avec des populations proches.

Répartition des secrétaires en administration abntfoctobre / novembre
2001)

Nombre de Taux Sec % de % de
Effectif physique e / secrétaires de secrétaires de
secrétaires L .
Ensemblg catégorie B| catégorie C
2156 291 7,41 % 13,75 % 86, 25 %

Répartition des secrétariats par types (hors CORERGhtrole financier et
Mission Défense)

(D
—

Secrétariat de direction  Secrétariat de servige®¢crétariat de bureau
de sous - direction département

30 soit 11, 3% 56 soit 21, 1 % 179 soit 67, 6 %

Les données de ce tableau font apparaitre unetwsudes emplois tres
proche de celle qui figurait dans le recensementINSEE et du CEREQ
présenté ci - avant.

! Ces données nous ont été fournies par la missinsp#ction permanente des services centraux.
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Répartition par tranches d’ages (toutes structiigministration centrale) :

Trzinches -de 25 ans 25 a 35 ans 35 a 45 ans 45 a 55 ans + de 55 an$
d’ages
Effectifs : 4 23 115 117 32

Par rapport a I'arrivée massive des micros ordurat¢l980 — 1985), on peut
considérer qu’environ 50 % des agents, ceux apparteaux tranches d'age
45 ans et plus, ont abordé cet événement sansragoide formation initiale
en la matiere. L’'acquisition des savoir — faire uisqa donc été
principalement réalisée par la voie d'actions demftion continue et
d’apprentissages en situation.

A contrarig nous pouvons faire I'hypothése que les agentsrdeshes d’age
« moins de 25 ans — 45 ans » ont majoritairemenéfi®é au moins d’'une
initiation a la bureautique lors de leur formatiaitiale. Il convient de noter
gue la proportion de secrétaires en poste en ashmation centrale inclus
dans la tranche d’'age : « 50 ans et plus », soi2 30 a la fin de I'année 2001
est trés proche de la proportion d’agents ayantigetsur I'ensemble de la
Fonction publique d’Etat : 29, 5 % a la méme date.

Temps partiel (toutes structures d’administratientale) :

Chaque colonne indique le nombre d’agents conceshés pourcentage de
chaque modalité référé au total de la population 291)

100 % 90 % 80 % 70 % 60 % 50 %
235 soit : 3 soit 44 soit 2 soit 2 soit 5 soit
80,8 % 1% 15,1 % 0,7% 0,7 % 1,7 %

? La Documentation francaise publie chaque annéeapgmrts établis par la DGAFP.
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La mobilité des secrétaires :

-de2ans| de2ab5anhsde5al0 | +de 10 ans
ans
Directions et servicegs 72 soit 109 soit 32 soit 52 soit
27,1 % 41,1 % 12,0 % 19,6 %
%A%ZE)E%@% Ir:]Seet 5 soit 8 soit 6 soit 7 soit
19,2 % 30,7 % 23,0 % 26, 9 %
Ensemble 79 soit 117 soit 38 soit 59 soit
27,1 % 40,2 % 13,0 % 20,2 %

Ces données font apparaitre que deux tiers deétaiees (194 sur 291) ont
moins de cing ans d’ancienneté dans leur posteinEhRancienneté des
secrétaires affectées aupres des corps d’'inspedtio@ontrdle financier et de
la mission Défense s’avére étre plus élevée queiBaneté moyenne.

[l - Les fonctions assurées :

La synthése des observations de situation de lraps l'analyse des
« journaux de bord » consolide, fait apparaitre g@régation cingq grandes
fonctions. Celles-ci permettent de classer la quatitalité des activités
observées ou signalées par les agents. Ces cintjoios peuvent donc étre
considérées comme les fonctions de I'emploi - Wome secrétaire en poste
en administration centrale.

Nous n’avons par retenu dans le corpus des adtivde traduction, de

documentation trés spécialisée, d’organisation édatement de groupes...
Celles-ci n'ont en effet été enregistré chaque &pisaupres d’'un agent et

celui-ci n’y consacrait qu’'une partie minime de semps de travail. En

outre, la réalisation de ces activités renvoyahsla tres grande majorité des
cas, a l'itinéraire professionnel et personnel dgents concernés. Cette
option n’'implique cependant pas de notre part gas activités ne se

développeront a I'avenir.

+ Gestion et traitement des informations :
- activités de saisie,

- mise en forme des données,
- messagerie €électronique,
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mise en page pour site de type « intranet »,
gestion d’agendas et organisation de réunions,
classement et archivage,

prises de notes sténographiques,

recherches documentaires,

contributions a I'actualisation de bases de deané

Activités de production et de gestion :

rédaction de courriers courants,

rédaction de comptes — rendus de réunion,

gestion de dossiers de nature « technico — adtrative »,
tenue de plannings, de tableaux de bord,

préparation de dossiers : aide a la décision,

GRH de proximité :

enregistrement et suivi des congés, des actierigrchation, des absences,
préparation des déplacements et gestion comptaldeal,
accueil et éventuellement encadrement de stagiairvacataires,

Appuis logistiques :

duplication de documents

suivi des fournitures de bureau, des consommdulessautique,

entretien du petit matériel, reliure courante,

appuis bureautique : aide a l'utilisation de tiglis, dépannages simples ...
responsabilité de « personne ressource inforomatigpour un collectif,

Médiations interpersonnelles :
Orientation de visiteurs,

Accueil physique et téléphonique,
Régulation de relations internes,

L'ordre des fonctions énumérées ne revét pas uaciEae entiérement
aléatoire. Il tente une premiére hiérarchisatioan@aux savoir et savoir-faire
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mobilisés. De méme I'énumération des activitéspedsentée par ordre de
complexité.

Les hypotheses :

Au terme des entretiens préliminaires et apréshias@ d’observation des
situations de travail, nous avons formulé cing hlgpses. Celles-ci
constituent une « reformulation » des questionterwes dans le cahier des
charges. Elles ont donc orienté la suite des trawauen particulier la
dynamique de travail du groupe « métier » ainsi lggeentretiens conduits
auprés de cadres.

1. L'analyse dynamique des emplois de « secrétairassistantes » ne peut
se réduire au seul examen des activités des pasamgagees dans ces
emplois. Elle implique de prendre en compte d'uaé fes missions et la

taille de l'unité et d’autre part le style de maeagnt du hiérarchique de

proximité.

2. La maitrise des fonctions de base des outilsautiques semble acquise
par la quasi - totalité¢ des personnels. Elle aobténue cependant par des
voies différentes : tantdt par apprentissage emscda vie professionnelle,

tantot dans le cadre de la formation initiale. €elitstinction a une «valeur»

pour les personnels : elle marque l'itinéraire bagdnique. Cependant, cette
capacité ne semble pas devoir étre a présentueefayur fonder un parcours
professionnel.

3. La gestion de l'information revét un caracteemtcal dans I'activité des
« secrétaires — assistantes ». Si dans certaindoiesmpa fonction de
« transfert » semble prédominer, d’autres empl@scaractérisent par le
« traitement » de celle-ci.

4. L'appréhension des engagements professionriglsios étre réféeré a la
premiere hypothese doit aussi inclure la prise @mpte des engagements
familiaux et sociaux. L'identité « au travail » Baurait étre approchée sans
référence a l'identité « hors du travail » : engagets familiaux, sociaux,
culturels, sportifs ...

® La composition du groupe « métier » et la liste cidres qui ont répondu & nos demandes d’entretien
figurent en annexe.
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5. Les activités des « secrétaires — assistargestlargement marquées par
la polyvalence. Cette dimension fonde dailleurse ymart sensible de la
reconnaissance professionnelle de ces personnettaird agents peuvent
étre identifies comme « spécialistes » dans unectifim: comptabilite,
gestion administrative, suivi du contentieux... Cgerds sont capables de
traiter dans un champ déterminé (par exemple : datign des crédits
d’'investissement immobilier) un nombre élevé ddtds, ils maitrisent en
outre le chainage de ces actions

D’autres semblent plutét évoluer vers une « spidaitbn » ; ils vont maitriser
par exemple une ou deux procédures identifiéess Das cas, la polyvalence
devient seconde et les capacités non mobiliséasepedevenir obsoléetes.

IV — Les axes d’identification des emplois - tymegpremiere typologie.

Sur la base des observations de situations deiltrdga remarques formulées
par les membres du comité de pilotage et d’étudesrdentaire$ il apparait
gue les emplois — types peuvent étre organisééférence a deux axes.

Le premier renvoie au degré d’autonomie des agdatss leur travalil.

L’autonomie est ici appréhendée en écho au modgahtsation des activités
tel qu’il se concrétise effectivement dans la viefgssionnelle quotidienne
des personnels. L’autonomie s’incarne au travers dggles » formelles. La
delégation en est une forme aboutie en particujeand celle-ci est

explicitement mentionnée dans la fiche de postauionomie s’apprécie
aussi a l'aulne des initiatives qui seront prises pagent. Des lors, il

convient d’intégrer que celles-ci sont tout a lasfoonditionnées par le
« climat général » de l'unité dont le responsaldend le «tempo » mais
aussi par le degré de confiance en soi de linsérek’autonomie s’avere
donc pour une part contingente aux situations &¥es de travail. Un agent
identifié comme « autonome » dans un poste, p&&gKeerer, y compris avec
une fiche de poste trés similaire, plutét dépendants un autre. Pour ce qui
concerne tres spécifiguement les secrétaires diastmation centrale, il est
apparu que la réactivité aux événements constip@it 'encadrement un
premier niveau d’autonomie. Les capacités a amficgpnstituent a leurs
yeux un niveau supérieur.

* Une bibliographie figure en annexe
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« Ce qui a mes yeux caractérise une bonne assistaunt qui I'on peut
compter, c’est sa capacité a faire face sans pan#uaes coups de feu.... En
administration centrale, c’est une situation askéguente... »

Le second axe vise a caractériser le degré deadigétion acquis et reconnu
des personnels. La technicité pertinente est @ gei est effectivement mise
en ceuvre par l'agent a l'occasion d'une consignenéée par le cadre
responsable ou un membre de I'équipe. Les demadiodesilées par un
interlocuteur du collectif de travail relevent ddunlynamique proche. Au
travers des observations, il nous est apparu que piesitions pouvaient étre
caractérisées. Dans les situations de « guicheest, a dire lorsque I'agent est
en relation directe ou téléphonique avec un intetieur, celui-ci est engagé
dans une communication orale ou [linformation eshjantairement
« transférée ».

« Donner une information ... voire I'information, B@nne information, c’est
valorisant, on se sent utile ; parfois nos intetlteurs trouvent les mots pour
le dire .... Cela remonte le moral, ¢ca remotive ! »

L'agent, possesseur d'une donnée, en fait part amaddeur soit
spontanément, soit au terme d’'une recherche bkeveegré de spécialisation
requis et effectivement mis en ceuvre est souverdeste. Par contre, la
secrétaire, en tant que personne, sera tres n@mbilisenjeu tient a la
rapidité, a I'agilité intellectuelle, a I'a proposde I'agent dans sa réponse.
C’est I'engagement du moi, de la subjectivité djetswqui est alors au cceur
de I'évaluation de la communication.

A contrarig dans les situations de « back — office », lesgsaices se trouvent
placées dans des communications multilatéraless Ebnt sollicitées pour
contribuer a la bonne reéalisation d'une procédureurs interventions
s’inscrivent plutét dans une chaine d’actions fs@ds. L'information
apportée sera le plus souvent « transformée »t a'alire . agrégée, triée,
hiérarchisée, mise en forme... Ces opérations imeliudonc une
gualification, des connaissances, des savoir-fai@'est le résultat de ces
opérations qui sera évalué. Dans ce second cagute,fl’'oral est souvent
relayé par un ou des écrits visés dans la grangtwiteades cas par un cadre.
Dans ce second type de communication, I'enjeu ptadeé de la personne de
'agent vers les données qu'il traite. A une «iicgtion du sujet » qui
caracteérisait les situations de « guichet » etl@ion de situations de stress
liées aux demandeurs, fait place un « engagemendeswobjets », a leur mise
en forme et a la pertinence du travail réaliséegard des finalités de celui-ci.
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Le tableau ci-apres propose une schématisationdesurepérages ultérieurs.

Anticipations
fréquentes ;
Adaptation
au réel, a
I'’événement
trés valorisé ;
Micro collectif
identifié ;
Cadres en
nombre limité

Fiabilité aux
normes tres
valorisée ;
Réactivité au
événements ;
Pas ou peu de
micro
collectifs
identifiés ;
Collectifs de
cadres
fréquents.

A

Degré d’autonomie et
de responsabilité

Degré de

spécialisation
(acquise et reconnt

>

L’oral prime ; «Situations
de guichet » ;
Communication plutot
bilatérale ;

Information plutot
transféréeEngagement ¢
« sujet ».

N

Y

office » ;

« I'objet.

L’écrit prime ; « Back —

Communication plutot
multilatérale et/ou sur une
chaine d’opérations ;
Information plutét
transformée ; Engagement suf

29



Ces deux axes permettent la formulation d’'un premiagnostic quant aux
emplois de secrétaires. Si la réalité observéeésawnaturellement plus
nuancée, nous retiendrons une formalisation orgarasitour de trois emplois

- types.

cognitif fort ;
Implique formation
niveau IV voire lll
Expérience
professionnelle quasi
indispensable

|
|
!
[ Empiloi :
|
|
|

T /Exige un engagement

Degré d’autonomie e

de responsabilité e B

I

: Gestionnaire
- de budgets, ¢
personnels, ¢

|
i o | L
caractérisé : .pr'oc':edures
par un fort Assistante de cadre | [ i juridiques...
engagement Dirigeant e
personnel. . —
Forte, voire PR .
tres forte, Secrétaire de
disponibilité direction
necessaire ; )
Pro-activit¢ ]
|
Importance di ] Y
travail centré Secretaire
sur le transfet polyvalente N
d’'informations .
« Bureauticienne Secretaire
Réactivité | professionnelle
requise ~ L
| ] Spécialisée

\

Degré de —
spécialisation
: acquise et

Travail en amont et/ou en aval d’un professionnel. reconnue.

Traite des informations nombreuses mais de méme

nature.
Un risque de routine n’existe t'il pas?
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Les emplois — type de gestionnaire de budget, dsopeels, de procédures
juridiques ou contentieuses, s'ils figurent dansengachéma, ne relévent pas
du périmetre de I'étude. Ces emplois, étaient, & plusieurs décennies,
identifies par le terme de «rédacteurs ». Le subi$t « gestionnaire de

dossier » semble s’étre imposé depuis une vingtiareées.

+ La secrétaire polyvalente

La secrétaire polyvalente se caractérise par leisagntral de [I'outil

bureautique. La gestion et le traitement de [Iinfation structurent
profondément son temps de travail. C'est en éci@aarités issues de cette
fonction que la secrétaire polyvalente va organssejournée. Sa réactivité

constitue un critere central d’appréciation. Damsnbjorité des cas observes,
les autres fonctions occupent un rang second.

Cette hiérarchie de fait des fonctions est assezestt mal percue par les
secrétaires ; nombre d’entre elles souhaiteraient/qir se consacrer a des
activités plus valorisantes a leurs yeux. Il s'agitparticulier de la gestion de

dossiers, de la documentation... activités qui débenicsur une production
plus identifiée, et donc plus valorisante.

« Quand je suis arrivée dans ce bureau, j'ai étgaeopar la terminologie, le
jargon, les sigles .... J'ai nage ! Parfois, on mléyyait, mais souvent je
n’'osais pas demander de peur de passer pour unelgau Mais apres, c’est
intéressant de partager ce vocabulaire, on entnesda groupe... »

Ces personnels sont a présent dans la quasiitéatas cas dédiés non plus a
un cadre mais a une communauté de travail. Le®ta@res expriment trés
souvent des attentes fortes afin que la gestiorpdestés soit explicite. Ces
emplois sont assez souvent des emplois de délardere qui projettent les
secrétaires dans des univers professionnels pamsisechniques.

L'apprentissage des références professionnellescallectif de travail

constitue des lors un point de passage presqugeoldlie processus parait trés
pertinent au regard de I'importance des culturesnsfiques et techniques
gui caractérisent les directions et services.
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+ La secrétaire de cadre dirigeant

La secrétaire de cadre dirigeant exerce ses farctians un contexte autre :
elle a conservé une relation trés personnaliséenéVi§ elle n'assure pas
seule le secrétariat du directeur, elle n’appasteappui gu’'a une seule ou au
maximum a deux personnes. La fonction de traiterdentinformation, si
elle demeure essentielle et pourrait étre percoen identique a celle que
remplit la secrétaire polyvalente, s’avere difféeenLa saisie de données
brutes représente une part moins significativeetops de travail au profit
des activités de modification de documents, deagrit. La gestion de la
messagerie électronique a pris une importance aeuciElle implique
confiance, discrétion mais aussi une coordinaties étroite des deux acteurs
concernes.

« Jai pris I'habitude de transférer systématiquemneur le mel de ma
secrétaire les messages recus sur ma boite perdenweéest en train de
devenir un réflexe ! »

Le courrier électronique consolide donc le caracparsonnalisé des relations
professionnelles. Le cadre dirigeant sera paréoginent attentif aux

capacités d’anticipation : gestion d’agenda, affin réservées »... Ces
aptitudes impliquent que la secrétaire non seulémamaisse parfaitement
le contexte de travail de son supérieur mais qlle-cedispose, nhotamment

grace a la confiance qui lui est accordée, d'unenbamage d’elle-méme.

Sans ces atouts, la prise d'initiative s’avérersahdeuse.

+ La secrétaire spécialisée

La secrétaire spécialisée agit plus spécifiguensantien étroit avec un ou
plusieurs cadres assurant plus des responsaliditétionnelles : chargés de
mission, gestionnaires, experts...

« En amont des réunions, il y a tout un travailvéefication des données, des
pieces .... Je pointe les anomalies pour en parlec &adame .... C’est elle
qui arbitre, mais des fois je connais la réponse»....

Elle consacre une part significative de son tengsravail a des activités de
production finalisées. Les informations a sa digwrs font I'objet d’un

traitement encadré par une procédure formaliséle. &dt la garante, au
premier niveau, de la conformité. Forte d’une bomo@naissance de la
réglementation, la secrétaire spécialisée contréautraitement d’un nombre
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élevé de données. Elle de ce fait parfois idemtiiémme la « mémoire du
service ». Sauf exceptions, elle ne sollicite snoadrement que lorsqu’elle
est confrontée a des cas particuliers, des «effapouvant créer des
précédents » ... qui généreraient en aval desstatitns ou des contentieux.

Cette situation professionnelle qui s’effectue @wen « back - office » peut
étre source de la routine et rendie fine difficile I'adaptation aux

changements organisationnels. La pression relaltaéatant moins forte que
dans les emplois de secrétaire polyvalente, certagents vont s’orienter vers
ce type d’emploi soit afin d’étre a leurs yeux plumaitres d’eux mémes »,

soit afin de mieux concilier des engagements fammiavec ceux de I'activité
de travail.

V — Les secrétaires : agents de régulation degsufit

L’observation des situations de travail et les efrgns avec des cadres nous
conduisent a mettre en avant une fonction non aipliassurée par
'ensemble des secrétaires. Celle-ci est identlBgalus souvent « en creux »

dans l'activité. Elle ne figure pas dans les ficlues poste mais apparait
souvent cruciale a 'encadrement.

« ...En fait, une bonne secrétaire, c’est un persotmeconfiance qui fait

tourner la maison au quotidien, et qui sait metteel’huile dans les rouages,
gui désamorce les tensions. »

« Pour moi, la secrétaire idéale c’est celle quitga&évenir les inévitables
petits conflits avec nos interlocuteurs : les ..s, d@itres services, voire entre

nous ! C'est essentiel pour moi, car sinon je @&ss y consacrer beaucoup
de temps. »

Le schéma ci-dessous formule quelques hypothesad gux régulations qui
semblent devoir étre assurées par les secrétaires.
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Les activités sont en priorit

— L
N D

Centrées sufobjet du travall Centréesur le sujet

Logique
« quantitative »:
Traiter en nombre..

Logigue « de l'unité
administrative » :
Faire au mieux pour.

Logique de
« guichet »

Axe des bénéficiaires,

Logique
de

« back
office »

A/ Axe des collegues, des pairs...

Logique de « l'intérét
général» :
Agir dans I'équite.

Logique « du métier, de la
technique » :
Faire de la belle ouvrag
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On peut faire I'hypothese que les situations deuiglget » sont plutot
génératrices d’identités professionnelles forgéedian avec les demandes
émises par les partenaires. Les situations de k¢ bauffice » sont plutdt

génératrices d’identités professionnelles forgéeséaho aux valeurs validées
par les pairs.

Quand il s’agit de traiter des informations, paeraple a partir de chiffres
inclus dans une base de donnée et qui sera mise dasposition d’un

bénéficiaire, on peut identifier des tensions gusdcrétaire se doit de réguler
voire d'arbitrer. Il existe en effet quatre répanpessibles :

¢ la logique de l'unité administrative :lkne faut pas trop s’y investir car
j'ai d'autres dossiers a traiter, je dois restersdonible pour répondre a des

sollicitations ultérieures qui ne manqueront passigvenir mais que je ne
peux a cet instant apprécier »

¢ la logique de l'intérét général, de I'équité tl €onvient d’étre scrupuleux,
de vérifier I'information ; je dois aussi avoir Bouci d’éviter d’accentuer des
niveaux d’information différents : chacun a droibamémes donnees »

¢ la logique du métier, de la techniqu& Il s’agit de réaliser un beau
tableau qui me permet d’affirmer ma maitrise deslgumnon savoir — faire,
aux yeux de mes collegues mais aussi de mon supsgrie

¢ la logique quantitative : k s’agit d’apprécier le degré de justification de
la demande, d’apporter une réponse adaptée a rattde celle-ci et de ne

pas se disperser dans les prestations demandéfesit ik avancer » dans le
planning des activités programmeées. »

Dans la réalité du travail, aucun agent n'agit €énence a une seule de ces
logiques. Il assure ses activités en combinantjaagre logiques. Il procéde a
une hiérarchisation de celles-ci en se fondant #ol& fois sur la situation
concréte a traiter, sur les regles en vigueur, @nasési en écho a ses valeurs.

La régulation de ces quatre logigues constitue ptaatle «vrai travail » au

sens retenu par les ergonomes franlais considérent que le travail réel

consiste a faire face aux situations peu normées arlles relevant de codes
multiples ousa fortiori, de codes contradictoires.

® Renaud Sainsaulieu (1976) «dentité au travail : les effets culturels de dganisation» Editions Dalloz et
Presses de la Fondation Nationale des SciencdgBesi Paris — seconde édition : 1985.

® Sur ces analyses, on se reportera en particuliertravaux d'Yves Clos, de Francois Hubault et d8¥v
Schwartz.
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Dans I'exemple choisi ci-dessus, chacune des piegiddentifiées autour de
'une des quatre logiques ne présente pas a mhodifficultés particuliéres
pour un bon professionnel. Par contre, celui-cideaoir fournir un effort
d’'arbitrage et faire face, en aval, aux conséquemiee celui-ci. Ces quatre
logiques ne sont pas maitrisées de maniere égotegbar les membres d’'une
unité : cadre hiérarchique, chargés de missiorioge®ires, secrétaires... Un
éclairage sur les pouvoirs d’orientation, de cdetr@’évaluation...de ces
guatre logiques par les difféerents acteurs semétgngnt pour apprécier les
enjeux de la fonction de régulation qui est attendess secrétaires.

+ La logigue « commerciale apparait assez largement relever de l'autorité
d’encadrement. Il dispose d’'outils pour veiller aaormes de production. La
guantification de la production de services estaisla signature du courrier
constitue une activité qui y contribue largement Icadre maitrise
I'évaluation des résultats, il fera référence a thdeaux de bord, aux
indicateurs de « Qualité »,... En cas de tensiomcldrement peut assez
aisément faire légitimer son point de vue par lesires dirigeants en
s’adossant aux objectifs généraux.

+ La logique de l'unitéreléve d’'une double Iégitimité. Elle est pour part
portée par I'encadrement qui pose des regles ftemele fonctionnement :
modalités de travail, circuits d’'information, cadls des taches ... A la
longue, ces regles seront intériorisées et n‘aunpiols besoin d'étre
systématiqguement rappelées. Mais par ailleurydmlie de l'unité est aussi
une construction du collectif de travail ou de quels agents ayant acquis
une position de leader professionnel. Ce seronpragjues, ces tours de
main spécifiques, ... a la fois hérités et résultats d’adaptatipasnanentes
entre les personnels et leurs interlocuteurs, dindsent également la
logique de l'unité.

+ La logique de l'intérét généralau-dela d’'un discours assez généraliste,
voire un quasi lieu commun, est plutot portée pardollectifs de travail qui
vont donner une forme a ces principes géenérauxvdigd « traduire » ce
principe au sein de leur service ou au sein derfetirer. L’encadrement, qui
a conscience du role d’ajustement ainsi assurélgsamprofessionnels en
situation de guichet, adhére a ce processus.ntamtiiendra que s'il constate

des défaillances au regard de cette norme.
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¢ La logique techniqueapparait pour partie maitrisée par 'encadremniént.
lui appartient de définir le « travail prescritlbopere au moyen de normes,
des fiches, des procédures, de consignes spédfiquMais cette logique est
aussi est portée par les professionnels qui vares le « travail réel » en
adaptant les normes formelles aux situations ctexrée travail. Dans des
situations ou il est demandé a I'agent de s’adaptene demande spécifique
ou une commande «unique », la logique techniqua g®rtée par le

professionnel. A I'inverse, dans un univers de tigpdorien, I'essentiel de la
régulation technique appartiendra a I'encadrement.

Logique
< urantitative »-

L-ogique «.de
Lunite ».;

Axe des bénéficiaires

Axe des pairs, des collégu

Logique-de—«-interét
général»

Légende :

Logique pilotée plutdt par I'encadrement Q
Logique pilotée plutdt par les agent@
Logique partagé@
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On remarque a ce stade :

- que laxe des bénéficiaires est porteur de deagigles en tension :
logique « quantitative », logique portée par I'adreanent et logique « de
service public », logique portée plutét par lefgssionnels.

- que l'axe des collegues et des pairs est podewaleux logigques partagées :
logique « d’unité » et logique « technique ».

Quand on a conscience du nombre d’informationsa®guotidiennement par
les secrétaires et de la part croissante de domugdsur sont nouvelles, on
appréhende l'importance de cette fonction de rdiguma En situation de
« plague tournante », de « gare de triage », le®tséres peuvent faire face
aux tensions entre ces différentes logiques @ tonditions sont remplies :

- posséder une vision claire et actualisée defitBaale I'organisation,

- connaitre les critéres d’évaluation sur la bassmdels le collectif est
évalué,

- disposer de normes de travail validés par la conauté de travalil :
collegues, pairs...

Sans ces reperes, les secrétaires vont devoir @endaeaucoup d’énergie
psychique dans cette fonction de régulation et aeldétriment des activités
qui leur sont demandées. Compte tenu des missiénsiukes a la grande
majorité des unités de l'administration central®nception, coordination,
évaluation, prospective, ... et de la réduction datine des activités de
gestion, il semble plausible de considérer queatdwités non normées, ou
I'initiative est requise irons en se développant.

Des lors, la fonction de régulation des secrétaiogsolidera son un caractére
central. Son poids dans les activités des persendel secrétariat, son

intensité et sa complexité semblent devoir étrecitére déterminant pour

fonder une hiérarchisation des emplois.
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Chapitre 4

Facteurs d’évolution et scénarios

L’identification des emplois de demain sous formentplois - cibles
constitue une exigence forte pour une organisasiomcieuse de préparer
I'avenir. Ne doit-elle pas anticiper ses choix ah@ aux attentes de ses
partenaires et préparer systématiquement les persoconcernées a faire
face aux mutations ?

Toute prospective implique un repérage fin desdands qui structurent le
systeme social de référence, mais cette exigencsaneait suffire. La
prospective peut s'avérer myope si elle n’intéeges @ussi des données
aujourd’hui marginales mais qui auront demain dhéiieantes. La prospective
implique donc que soient formulés des scénaridsréificiés. Elle postule en
effet que si demain s’écrit pour partie dans les@ng, le futur ne saurait étre
intégralement conditionné par les tendances obskEwaAussi, la mise en
évidence de scénarios implique le repérage de iquestiui seront demain
encore d’actualité. Mais elle invite surtout lestigs prenantes a identifier les
conséquences de choix... ou de non choix. C’est sere que la prospective
apparait, selon nous, comme un authentique outil pdetage des
organisations.

A la lumiere de l'observation de situations de &gvde l'analyse des

entretiens réalisés auprés de cadres et des traanduits par le groupe
« métier », nous avons identifié un vaste enseabl@acteurs de nature a faire
évoluer les emplois-types actuels. Toute catégmisapar sa logique

analytique conduit a une vision séquentielle amtigpne a la mise en

évidence de l'interdépendance qui prévaut dangadité quotidienne. Cette
option permet cependant, au moins dans un premiepd, d’identifier les

variables, d’appréhender leurs évolutions et dérmdes acteurs en situation
d’avoir un pouvoir d’orientation.

Dans un souci de clarification, nous avons prigdeti de regrouper les
facteurs d’évolution en quatre sous-ensembles.
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Nous distinguerons sur un premier axe des factearsepérant au cadre
général de l'action publique et ceux qui nous Eaeit plus particulierement
spécifiqgue au ministere chargé de I'agriculture.

Sur un second axe, nous considérerons d'une parfaleteurs éclairant
I’évolution des fonctions d’encadrement et le fammhement des équipes de
travail et d’autre part, ceux propres aux secrésagt assistantes.

Concernant les technologies de l'information etl@le&ommunication, nous
avons considéré que les quatre sous-ensemblesctiurta a des degrés
divers, étaient influencés par I'évolution des NC.

| — Facteurs relatifs au cadre général de I'actiopublique
1. Les processus décentralisation

Il s’agit d’'une tendance de fond engagée des lasem 1982-83 qui
prolongera ses effets dans les années a venixidteeen effet un vaste
consensus pour que nombre de publiques trouventr®ulsion et surtout
leur mise en ceuvre au niveau local. Le niveau nakigerraa contrario ses
fonctions de prospective et d’évaluation se remdorbes activités de gestion
seront corrélativement circonscrites aux politigoekliques régaliennes et au
cadre de gestion statutaire et prospectif des prets.

2. La déconcentration des fonctions de gestion

Ce processus constitue le volet symétrique du gedté L’autonomie des

entités administratives : services déconcentrédjlissements publics... se
matérialisera par les délégations confiées auwamess de proximité. Les

cadres supérieurs et les équipes de direction tseragsivement engagés a
mettre en ceuvre les orientations nationales egriauté les caractéristiques de
leurs territoires. Une stricte logique de confoénisera remplacée par une
exigence de pertinence. Corrélativement, nombrsetié@ces centraux seront
donc amenes a refondre leurs outils de suivi esledtéeres d’évaluation.

3. La gestion du temps et des donneées

L’'organisation du temps de travail impliquera, pkriscore qu’aujourd’hui,
des coordinations d’activites entre un encadrenaemt activites éclatées :
déplacements, réunion inter et intra services ..nsftamant ceux-ci en
«nomades administratifs » et des personnels deétagat en charge
d’assurer la permanence des unités. Un grand nodereos interlocuteurs
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ont insisté sur cette dialectique en considérargllguserait déterminante
dans la pertinence et la fiabilité de l'action pgbk. Les bénéficiaires ne
souhaitent-ils pas tout a la fois pouvoir entraeteeis relations personnalisées
afin notamment de résoudre des questions spédfigud’'un pble permanent
d’'informations ?

Cette apparente diachronie autour de la gestiodeeta valorisation ne

conduit-elle pas l'essentiel des unités d’admiaigin centrale ayant une
finalité d’orientation et d’'information a disposge « techniciens debout » et
de «techniciens assis » a l'instar de nombre @stataires de services de
maintenance ?

4 Les attentes en matiére de gestion transpaiat&action publique

La nécessité d’'un usage optimisé des ressourcdis|pesn’est pas un facteur
nouveau. Cependant, l'impact des processus de waksation et de
déconcentration semblent conduire a un renforcenwmghificatif des
fonctions d’évaluation et de contrdle. Si I'évaloat qualitative renvoie
plutét aux attributions de I'encadrement alors tpieontrole des procédures
apparait plutdt devoir étre confié a des assistatdecoordination de ces deux
dimensions ne saurait étre éludée.

5 Les facteurs démographiques

Nous avons souligné que la population des seoeStat assistantes en
fonction en administration centrale ne comporte gadraits spécifiques au
regard de I'ensemble des personnels. |l convignémaant de ne pas omettre
gue des processus de renouvellement démograplsquesliseront dans les
décennies a venir. A l'occasion de départs a laitet il importera d’étre
« pro-actif » quant aux qualifications recherchéés reproduction a
I'identique des structures d’emplois existant nerai étre la seule réponse.

6 Vers une fongibilité des emplois ?

Quoigue non encore explicitement explicités, lesngpes de gestion
impulsés par la LOLFsemblent renforcer les opportunités d’arbitrage de
structures. Les responsables auront donc a pmeriresponsabilité renforcée
guant aux recrutements et a la gestion des parpooisssionnels. La mise en
place de dispositifs ancrés sur la validation degui - par ailleurs tres
attendue par les personnels - renforcerait cetteluBon de maniere
significative.

" LOLF : Loi Organique sur la Législation Financiére
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Il — Facteurs référés aux problématiques propres diMAAPAR
1. La gestion transversale des politiques publiques

Si des actions publiques spécifigues dédiées a puddics identifiés :
agriculteurs, collectivités rurales, salariés, éiede I'enseignement agricoles
... demeureront toujours nécessaires, la vocatiaitaeale du MAAPAR
confirmera la nécessité d'une approche et dunteimant intégré des
interventions. La circulation des données, la naeeharmonie de critéres
multiples voire en tension ou I'explicitation d'arages... renforceront le
caractéere crucial des fonctions d’interface. Si ¢aslres joueront un role
éminent, ils ne sauraient a eux seuls étre gadantes évolutions, voire de
ces «révolutions culturelles» qui ébranleront legiques en « tuyaux
d’'orgue »

2. L'externalisation de certaines activités

Le souci de dédier les ressources disponibles aontibns stratégiques, s'il
constitue un principe permanent, semble devoirtre crucial a terme dans
un contexte de strict contrble des effectifs descsires centrales et de
développement des échelons territoriaux. Les psoisesle recentrage sur
« les cceurs de métier », en I'occurrence : prosfgectlaboration des regles,
évaluation - contréle de l'action publigue peuvena condition que soient
mis clairement en évidence des avantages comgaratitonduire a

externaliser des activités logistiques ou de gestan spécifique.

3. L’articulation « central - local »

L’élaboration de regles nationales performantesliqup que les acteurs en
charge de leur mise en ceuvre locale les considéoenine pertinentes. Ce
souci d'articulation des criteres nationaux en échux attentes locales
n'implique-t-il pas des incitations sélectives enatiere de mobilités

géographiques et de parcours de carriere ? Nongbresl interlocuteurs ont
souligné la pertinence d’'un emploi en services déentrés en début de
carriere. Cette opportunité valant aussi bien gdearcadres que pour les
secrétaires et assistantes. De telles options dogaiit une redéfinition des
regles de référence de certains emplois adminfstrételles-ci devraient en

effet favoriser les mobilités par des leviers matgrciblés : logements aidés,
gestion des emplois des conjoints ...
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4. L’internationalisation de I'action du MAAPAR

L’élargissement de [I'Union européenne, les négmriat d’'accord
Internationaux, sans omettre la consolidation dasliavec des pays tiers...
constituent des axes de développement affectarddiable des directions et
services de I'administration centrale au dela destures traditionnellement
dédiées.

Des tensions entre les nivaux supra nationaux emnil@au national
impliqueront des savoir-faire de régulation quiomberont au niveau central.

Au deld de savoir-faire opérationnels : traductimeille institutionnelle
élargie, accueil de partenaires étrangers... nousigénmons que les directions
et services seront confrontés a des apprentissagharels forts qui
affecteront la quasi totalité des communautésaleaiir

lll — Facteurs plutdt portés par les cadres et ledynamiques d’équipe

1. La double mobilité des cadres

Les cadres en fonction en administration centrafesacrent actuellement une
part significative de leur temps de travail a liaation de groupes et a la
participation & des réunions. Un nombre importaentde eux effectuent en
outre des déplacements professionnels en proviace & I'étranger. Cette
double mobilité réduit parfois le temps de « coavail » - cadre/assistante a
vingt pour cent de I'horaire hebdomadaire. Simeyens de communication
de type courrier électronique voire le recours a vigio-conférence
poursuivent leur développement, ils n‘auront cepahdju’une influence
minime sur le temps de présence physique au burisasociété francaise
valorisera toujours a moyen terme les situatiorécitinges traditionnels :
entretiens, réunions, visites sur le terrain... Haiadonc plutét plausible que
les cadres devront toujours optimiser les temps cle-travail » car ceux-ci se
caractérisent par une densité d’échanges élewésdlierent de la part des
secrétaires assistantes disponibilité, concenirated rigueur dans la
programmation de leurs activités. L’optimisation sdesavoir-faire de
classement demeurera une exigence.
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2. L’évolution des modalités d’encadrement : verse taugmentation du
travail d’équipe et des nécessaires coordinations ?

La réduction du volume des activités de gestiamé&mment de la gestion de
masse semble inéluctable. Ces activités seront :

. soit déconcentrées,

¢ soit automatisées.

A contrario, les unités d’administration centraleramt — selon nous -
particulierement sollicitées sous la forme d’égsipeojet réunissant autour
d’'un cadre animateur un groupe de chargés d'étutésur sera demandé
d’élaborer des dispositifs réglementaires, de covicées modalités de mise
en ceuvre d’'une politique publique ou de réalissr@aluations. Ce mode de
travail impliquera que les groupes - projet puissksposer d’une assistante
en charge des activités de logistique et de si8ains I'engagement de
secrétaires - assistantes au plus pres des traltagxoupe - projet, il est a
craindre que la coordination s’avere défaillantenibre a part entiére d'un —
voire de deux groupes - projets, les secrétaiessistantes ne répondront pas
seulement de leurs activités au chef de projdes eluront aussi a apporter
leur savoir faire aux membres du groupe : classgmenumentation...

A des relations professionnelles de type bipolaee substitueront tres
vraisemblablement des relations multipolaires n@roupe de cadre ceuvrant
dans une dynamique de projet sera associée un gyrdepsecrétaires -
assistantes.

3. Une attente forte : une posture d’anticipation
En mettant en perspective :

- les activités majeures des unités d’administratientrale (conceptions
gestion),

- les pratiques professionnelles qui développdeméquipes de cadres,

- les impératifs de gestion en temps différé demdes,

- les exigences de réactivité qui caractérisentales/ités de nombreuses
unités,

il n’est pas surprenant d’entendre une forte miaie cadres considérer que
'une — sinon la qualité professionnelle cruciatéeeredue des secrétaires -
assistantes sera la capacité a anticiper.
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IV — Facteurs portés par les secrétaires - assistas

1. L’élévation du niveau de qualification des ageritrants dans la Fonction
publique.

Sauf retournement de tendance — a nos yeux pealgeb les secrétaires -
assistantes qui seront recrutées dans la décenwienia disposeront en
majorité d’un niveau de formation de type Bac nRdau lll). Hors d'une

professionnalisation sensible des épreuves d’adiigs les candidats ne
seront pas nécessairement en possession des aaiaifs techniques, les
rendant immédiatement opérationnels. Une telleaBdn n'est pas en soi
problématique. Les analyses menées par le CEREQdemiis dix ans

systématiguement mis en évidence les capacitésaptaiion des jeunes
adultes diplémés pour peu que I'encadrement demitéxjoue pleinement sa
fonction de tuteur lors des premiers mois d’adtiyitofessionnelle.

2. Des tensions possibles sur le marché du tramdik-de-France

Les tensions démographigues sur la période 200D12 Zoncerneraient
'ensemble de secteur tertiaire privé et publidl 8kistait un différentiel
important en terme de rémunérations, notammentéineent des jeunes
agents en fonction en administration centraleghaplois ouverts trouveront-
iIs preneurs ? Une éventuelle fusion de corps (adtnation centrale,
services déconcentrés....) accentuerait en outrerdssrves des jeunes
fonctionnaires a servir a Paris.

3. Des attentes explicites : la reconnaissancealgsibutions apportées.

Les entretiens conduits auprés de cadres et lkexiggfs formulées lors des
séances du groupe métier ont clairement mis eregeé@lle réle déterminant
dans la motivation au travail de la reconnaissasecontributions apportées.
Le réle de I'encadrement sera d‘autant plus détsanti que nombre de
secrétaires - assistantes en poste en administiittrale ne disposent pas —
a la différence de leurs homologues en servicesombéntrés - de
'opportunité d’'une reconnaissance au travers de sédisfaction des
bénéficiaires finaux de leur activité. Le caractérgté du « guichet » comme
lieu de reconnaissance place I'encadrement en pesteadministration
centrale dans une position cruciale. La particgpatr méme si elle demeure
ponctuelle — & des séances de travail rassemlelafignéficiaires de I'action
publique et des cadres des directions et servioegait constituer un levier
de valorisation et de motivation.
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4. Une nécessité : concilier vie professionneli@@personnelle.

Un faisceau de caractéristiques socio-économiquesgs a I'emploi tertiaire
en lle-de-France conduiront a conférer une dimenfside a cette attente.

1) temps de transport largement supérieur aux dur@yennes en régions

2) taux élevé de féminisation de ces emplois (sepea 80 %)

3) taux supérieur a la moyenne nationale du MAARFRsalariés jeunes en
charge d’enfants,

4) recours plus massif qu'en province aux formulele gardes
institutionnaliséesvs formules fondées sur des solidarités familiales o
de proximité).

5) recours au temps partiel, non comme choix pa&epomais comme seule
option familiale possible.

Par ailleurs des secrétaires - assistantes pouoiri&tie tentées — a l'instar des
cadres — par des options de télé - travail. Le [dgpement des technologies
rendront cette formule techniguement peu onéreusansferts d’appels,
connexion sur des réseaux sécurisés... Ces optioedle sse concrétisent,
impliqueront systématiquement une optimisationtdegps de « co - travail »
sur la base d’horaires prédéterminés.

Avec le décloisonnement des emplois administralifs fonctions publiques,
il apparait que les directions et services devii@st vraisemblablement offrir
des compensations originales. Faute de quoi, ibkeprobable que nombre
d’agents opteront pour des emplois permettant dreiktion plus favorable
des dimensions de la vie professionnelle et deeldamiliale notamment en
privilégiant les emplois proches du domicile.

V — RoOles des (N)ouvelles (T)echniques de I'()nforation et de la
(C)ommunication

Secrétaires - assistantes et cadres sont déjatiiesteurs systématiques de
ces outils. A terme, leurs impacts dans la sp&aitdin des emplois semble
devoir étre marginal au regard de ce qui a pudkiservé au début des années
guatre-vingt ou le clivage fut & son maximum.

1. Un développement paralléle de logiciels spésdali et de systemes
d’information intégrateurs.

Cette évolution renvoie tout a la fois a la muitpé des attributions du
MAAPAR et a son souci d’apporter des réponses ¢gsbaotamment en les
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inscrivant dans des dimensions territoriales. Cexigence double recouvre
par ailleurs deux autres logiques en tension: @epad’'une part des
informations tres spécialisées aux décideurs selgpfavoriser la production
de syntheses d’autre part : ces derniéres étagmtedies pour 'encadrement
supérieur.

2. Une dialectique sensible : favoriser I'accesplies large notamment en
direction du « grand public » et sécuriser les éasrsensibles.

Cette tension semble impliquer un engagement aded@ement en amont et
une vigilance accrue des secrétaires - assistamits. souligne donc
I'importance des coopérations inter - catégorielles

3. Des développements technologiques qui articybenir les usagers des
modes d’information trés ergonomiques et I'appamitd’outils concentrant
des savoir-faire trés sophistiqués.

Nous faisons référence ici plus particulierement laanques de données que
celles-ci soient accessibles au grand public oulgueusage soit limité aux
agents du MAAPAR (cf. sites internet ou intranet).

4. Vers la disparition du clavier au travers defiddilité des logiciels de
reconnaissance graphique et/ou vocale ?

Si le clavier incarna il y a vingt ans la segmeaotai secrétaire — cadre »,
nous considérons que l'impact sociologique de spadlition sera marginale
pour les personnels de moins de quarante ans. €eexsont pas freinés par
I'outil. Sa disparition ne créera donc pas de ©héhion » significative quant
aux pratigues professionnelles : le temps consataéaisie s’avere déja chez
nombre de secrétaires - assistantes peu consédiieat20 % en moyenne.

VI — Esquisse de quatre scénarios quant aux modadt de travail
« secrétaires — assistantes / cadres »

Sur la base des données recueillies et des terslpresentées ci-dessus, nous
retenons deux axes d’évolution

. Axe 1 : Modalités de travail des cadres
Po6le 1: les cadres sont invités a se concentrer dans bettivités sur leur

domaine de spécialisation : techniques, juridiqdiesncier... a I'exclusion
de toute autre investissement.
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Pdle 2: les cadres sont invités a assurer leurs adivie@maniere intégrees :
IIs doivent prendre en charge directement les fonstlogistiques et les
fonctions connexes : classement, documentation...

¢ Axes 2 : Modalités de travail des équipes

Pole 1: les unités constituées de cadres développentidoglle et de
maniére trés identifiée leurs activités. Les orgemmnmes en « rateau »
constituent la référence.

Pdle 2: le fonctionnement des unités est marqué paotadle « groupe -
projet » associant sur un probleme donné des amatigns «ad - hoc »
d’agents.

Ces deux axes permettent d’identifier quatre siémarCette modalité
d’analyse, si elle peut apparaitre comme caricktutans les caractéristiques
mises en avant, permet contrario de mieux prendre conscience des
avantages et des limites de chaque option. Eliétéase faisant les choix et
peutin fine conduire les décideurs a opter, en connaissancause, pour des
scénarios intermédiaires.
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Scénario 1

Dans ce scénario, la quasi totalité des cadresra@ppant comme df
chargés de missions polyvalents. Leur autonomietimmelle es
élevée mais au prix d'un temps de a@vourd intégrant des activit
pour lesquelles ces cadres sont peu ou pas préeparéisonnemer
des activités de chacun implique un investissensignificatif de
'encadrement supérieur tant en amopritentification précise de
travaux demandeés... qu’en avatoordination, recherche de zones
convergence... Si linstitution fait I'économie d’ucertain nombr
d’emplois de secrétaires assistantes, elle prend le risque
fonctionnement tres segmenté, or ceiuparait peu cohérent avec
exigences des politiques publiques devant intégrer dmbneux
critéres.

Scénario 2

Le temps de travail des cadres est plus spécialsée concentrent tr
majoritairement sur leur savoir et savoir fairey la donc création ¢
valeurs ajoutées significativesA contrarig ils vont avoil
impérativement besoin de secrétairessistantes dédiées aux foncti
transversales. Comme dans le scénario 1, 'encahtesupérieur se
trées mobilisé aux difféerents stades des activi@s.scénario semb
cumukr nombre des inconvénients d’'une segmentationfis@iive du
travail.

Scénario 3

Les equipes tente de combiner la spécialisationcdasyés de missic
avec l'identification d’'un chef de projet. Celcii-est responsable de
coordination générale @st soutenu pour la réalisation des fonct
transverses par une — voire des — secrétairedsyistante(s). Ce mo
de travail, qui se développe dans les services éodrées MISE,
DISE, Péles de compétences.... favorise I'appréhansioamont de
logigues multiples voire en tension dont il convieatd#gager le cent
de gravité. Si cette modalité de travail impligeswaément des tem
d’apprentissage en amarie lancement du projet, elle parait assez
adaptée au cceur de missions a venir desctions et service
d’administration centrale.

Scénario 4

Dans cette option, le group@rejet fait le pari d’'une intégratic
compléte des différentes fonctions sur le seul @mraent. S
I'institution peut escompter une certaine reductio nombre
d’emplois de secrétaires assistantes ce choix implique que che
membre du groupe projet ait une vision partagée des différe
phases du projet. Chacun devra en outre assumeradiere collégial
les activités logistiques, ... Le responsable dwpgeo- projet risque
cependant d’étran fine mobilisé plus que de nécessaire par
activités de coordinations opérationnelles. Ceafdisil sera moin
disponible pour assurer sa mission essentielldéré les savoifaire
pour faire advenir le projet
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A la lumiere des observations des situations deaitade I'analyse des
entretiens et des productions du groupe - métieus rsommes tenter de
considérer que le scénario combinant une certgi@eiaisation des activités
des cadres combinées avec des fonctionnementsipksoge type « groupe -
projet » apparait comme le plus adapté a I'évaupoobable des missions
des directions et services d’administration ceat(aténario 3).

Cest donc pour l'essentiel en fonction de cettetiomp que nous

développerons ci-aprés nos propositions concernééyolution du
positionnement et de I'emploi des secrétairesistsges.

Modalités de travail

des équipes

A

Modele
« rateau »
Travall
spécialisé

< >

N

[ Travalil intégré]

Modalités de travail

des cadres

\4

Modéle « groupe —
projet »
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Chapitre 5

Les emplois - types de demain

L’observation de secrétaires - assistantes en pbéteute de la parole des
cadres, le travail conduit lors des séances dupgraugtier, les recherches sur
le theme du devenir des assistantes, ... nous omigat’identifier des
emplois cibles.

A partir de ces emplois, nous avons trace des eetisps de mobilité et des
parcours possibles de carriere pour les personiheis. s’agit donc non pas
d’'inventer des emplois pour demain, mais plutdétragard des emplois
d’aujourd’hui, d’envisager des perspectives probsbCes emplois peuvent
étre classés (cf. représentation graphique) selon degré d’autonomie de
responsabilité et selon leur degré de spécialisatio

Au regard de ces deux criteres, sept emplois stgpat apparus :

- secrétaire-assistante généraliste ceuvrant pocadne ou pour plusieurs
cadres,

- assistante de cadre dirigeant,

- assistante généraliste ceuvrant en équipe etuneuéquipe de cadres,

- assistante « manager »,

- secrétaire-assistante spécialiste,

- assistante spécialisée,

- assistante responsable de dossiers.
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Assistantes de :
directeurs Assistantes R
et "manager” esponsables de
genéraux et déauines de
ayant la gestiol SAUIpS dossiers
- de dossiers généralistes
Degre
d’autonomie
et de
responsabilité
Assistantes de Assistantes
cadre dirigean généalistes ceuvra
en équipe pour une|
équipe de cadres
Assistantes spécialistes :
* Gestion comptable
Assistantes logistique
généralistes * Droit et réglementation,
ceuvrant pour un * Ressources humaines
cadre ou pour " * Information et
cadres documentation
Assistantes
spécialisées :
mettant en ceuvre
une ou quelques
procédures simples >
Degré de
spécialisatior P>
acquise et
reconnue
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La description de chacun de ces emplois passeap@éfinition du domaine
d’activité, des activités correspondantes et desisamobilisés (savoir-faire

et savoir-étre)

| - La secrétaire - assistante généraliste ceuvrpatir un ou plusieurs

cadres

Ce sont les secrétaires classiques. On observieguenstituent la catégorie

la plus touchée par les facteurs d’évolution efarticulier par la maitrise
nouvelle qu'ont les cadres des outils bureautigue®utre part, ces
secrétaires - assistantes généralistes sont deguiydus ameneées a travailler

pour plusieurs cadres .

Domaines de compéten

cActivités correspondanté

p§avoirs mobilisés

Secrétariat

- Frappe, mise en forme
présentation de

.Maitrise des outils de
traitement de texte,

documents Tableurs
- Rédaction de courriers Powerpoint.
simples Connaissances en

- Gestion du courrier
- Organisation du
classement

orthographe et en
grammaire

Logistique

- Organisation matériellg
de réunions et de
déplacements

- Gestion de fournitures

2Rigueur et sens de
I'organisation

Accueil : physique et
téléphonique

- Orientation des
interlocuteurs

- Information de
I'interlocuteur

- Rédaction de messagse

Connaissance des
missions de la structure
sens de I'image du
service, qualités
gelationnelles

Gestion du temps

- Tenue d’'un ou de
plusieurs agendas

Réactivité, sens de
l'urgence et du
prioritaire, diplomatie
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[l - L'assistante d’'un cadre de direction

L’assistante de direction maitrise tous les aspdétsits dans I'emploi de
secrétaire-assistante généraliste. Toutefois, seraides d’activité sont
étendus et elle se doit de mobiliser d’autres savoi

Une constante : dans I'ensemble de ses activitégjat faire preuve de deux
savoir-étre : la disponibilité et la discrétion.

Domaines de compéten

cActivités correspondante

r§avoirs mobilisés

Secrétariat

- Participation a des
réunions pour une prise
de notes

- Rédaction d’un projet
de « releves de décisior
ou d’'un compte rendu

1Qualités relationnelles

Connaissance des
dossiers et des
interlocuteurs
Aptitude a la rédaction

Gestion administrative

- Préparation de dossier
- Etablissement de
tableaux de bord, suivi
de planning

- Gestion des dossiers d
personnel (congés,
formation)

gConnaissance des

problématiques, sens df
I'anticipation

D

u

Accuell

- Filtrage des appels et
des visiteurs

- Contact avec les médiasliplomatie, excellente

Excellentes qualités

relationnelles, sens de |a

présentation

Gestion de I'information

- Assure l'interface avec
les différents
interlocuteurs internes,
diffuse lI'information
dans I'unité de travail

Connaissances des
activités des membres dge
l'unité, et des dossiers
traités.
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lll - L'assistante généraliste ceuvrant en « équipeet pour une équipe de
cadres.

La plupart des facteurs d’évolution recensés piaigeur le développement
de ce type d’emplois, qui, disons-le clairement,vaepas de soi dans la
culture administrative francaise. En effet, le pdmivent les personnels se
sentent « propriétaires » de leur poste et aimiéntlopper des liens uniques
avec « leur »cadre. Nous faisons le pari que leouesllement des
géneérations d’assistantes et de cadres, la dimmwu temps de travail, le
développement du travail en réseaux, I'organisatioavelle des espaces de
travail, favoriseront ce type d’emplois qui exige ld part des assistantes de
grandes qualités professionnelles et humaines.

Rassembler des secrétaires assistantes dans un boéeael ne suffit pas a
créer une véritable équipe qui est tout sauf ur gactylographique .

Ce type de poste exige des assistantes capablesmgdire en cause leurs
méthodes traditionnelles de travail. Les différeraetivités et le traitement de
'information se font dans une totale transparentce. but d'une telle
organisation est en effet d’assurer une contind@gs la qualité du service
rendu sur des plages horaires quotidiennes trasl@és. Les activités de ces
assistantes sont identiques a celles de la saerétassistante généraliste et
elles doivent mobiliser les mémes savoirs. Cepdndpour que cette
organisation fonctionne elles devront mettre ceulagitres savoir-faire et
savoir- étre.

Des savoir-faire spécifiguesl s’agit ici de savoir relatifs a I'organisati du
partage de [linformation. Pour assurer une parfgi@yvalence, les
assistantes vont devoir créer des répertoires cammmpartager leurs
fichiers...

D’autres outils devront étre mobilisés : la teneefidhes de suivi sur I'état
d’avancement de tel ou tel dossier, I'élaborati¢écidéanciers, un plan de
classement unique. Bref, 'équipe d’assistantes faire de la qualité sans le
savoir »en codifiant les pratiqgues qui permettent a I'éguie fonctionner.

Des savoir-étre essentielsavoir travailler en équipe ne va pas de soi. Cela
exige des qualités humaines d’ouverture, de la @@tidn, de 'humour (qui
désamorce bien des conflits ), de la bonne humbtef.«un sens du
relationnel et de la communication en béton
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Ce type d'organisation existe au MAAPAR (au CabinBfous avons pu le
vérifier lors de I'observation des posts situ et constater I'efficacité du

systeme.

IV - L’assistante « manager »

On peut faire I'’hypothése qu’'une équipe de cingstastes ou plus ceuvrant
en équipe pour une équipe de cadres nécessit@darme « d’'un coach »,
d’'une responsable d’équipe qui en plus des sagugués ci-dessus aura de
réelles qualités de manager et sera reconnue equarelle.

Domaines de compéten

CcActivités correspondante

r§avoirs mobilisés

- Coordonner le travail d
I'équipe

e Etre l'interlocutrice du
groupe de cadre

- Créer de la cohésion €
provoquant des momen

d’échange ( réunion
d’équipe) sur la vie de
I'équipe (charge de
travail, anticipation sur
I'avenir)

- Organisation du travail

répartition des taches

- Assurer I'adaptation de

I'équipe aux taches
confiées

Disponibilité,
connaissance des
dossiers, sens de la
diplomatie, des prioritég
de I'’écoute

r Animation de réunion,
tsens de I'écoute,

connaissance sur la vie
des groupes de travalil

.- Gestion de planning
- Connaissance des god
et des compétences de
» chacune

Favoriser le suivi de
formations individuelles
ou collectives

- Connaissance parfaite
des outils informatiques
apparaissant sur le
marché

\"ZJ
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Ces quatre emplois-types ressortent du champ d/gniion d’'une secrétaire
au sens classique du terme. Notre hypothese estcejie configuration
nouvelle des méthodes de travail redonnera unéndig aux assistantes -
secrétaires. Cette option devrait permettre auxesade consacrer avec plus
de sérénité leur temps aux contacts externestugléales dossiers et, pour les
cadres dirigeants, au management participatif cpmahde davantage de
temps, de réflexion qu’'un management purement tuidiGue.

Les trois emplois que nous allons maintenant d&ci@ sont pas orientés vers
le secrétariat au sens classique du terme. Biercegi@ostes impliquent des
taches et des savoirs mobilisés similaires a céunxedsecrétaire - assistante
(emplois N 1) qui sont le « cceur » du métier, danohante des emplois est
ici constituée par des activités qui interviennel@ns le cadre d’une

procédure, d’'une gestion appliquée a un domaingri&ls que la gestion de
personnels, la gestion comptable et logistiquegdation de marchés, le
juridique.

Afin de décrire ces emplois-types, il est nécessdiidentifier au moins deux
domaines. Les exemples choisis sont ceux de laogedtu personnel et la
gestion comptable et logistique.

V - La secrétaire-assistante spécialisée

L’assistante spécialisée intervient dans un nondergorocédures limitées,
pour y effectuer un certain nombre de taches itéf@s, ne présentant pas de
difficultés particulieres.

Domaines de compétencActivités correspondanteSavoirs mobilisés

Gestion du personnel :

- Contrlle et Connaissance des regles
Gestion administrative | enregistrement des applicables, utilisation de
guotidienne congeés payés, ARTT, | logiciels : EPICEA,

arréts maladie, temps | logiciel de gestion du
partiel, suivi des visites | temps. Sens du
médicales du travail ,...| relationnel
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Gestion des dossiers

Gestion de la formation

Gestion comptable

et(ou)logistique

Commande publique

Gestion comptable

des dossiers par agent

- Enregistrement des

la demande.

- Préparation de la
fournitures

- Traitement comptable
de dépenses de

fonctionnement

- Transfert des pieces a
bureaux de gestion, ten

IX
LiRigueur

demandes et du suivi d¢

\V

- Transfert des pieces a
organismes compeétents

LIX

signature de marchés deConnaissance de la reg

Rigueur

Connaissance de la reg
utilisation de pieces
types, rigueur

e,

e,
utilisation d’AGRI +

VI - L'assistante spécialiste

L’assistante spécialiste voit son champ de compétes’élargir. Elle
intervient dans la totalité des actes et des proeddde gestion du personnel
ou de gestion comptable et logistique.

Par ailleurs, elle est susceptible d’accomplir tishes relevant du « noyau
dur » du métier de secrétaire - assistante.
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Domaines de compéten

CActivités correspondante

r§avoirs mobilisés

Gestion du personnel

Gestion administrative
et suivi social

Recrutements
et formation

Gestion comptable et
logistique

Commande publique

Gestion comptable

Prépare et assure le
suivi des dossiers :
notation,
avancements, primes

- Gere les dossiers
prestations

- Conseille les personne
en difficulté.

- Gere les demandes
d’emplois, effectue des
sélections voire recrute
les vacataires pour la
Direction

- Collecte et classe les
offres de formation,
diffuse l'information aux
agents, les aide a trouvs
une réponse a leurs
besoins.

- Recensement des
besoins, préparation de
bons de commande ou
des marchés, tenue de
tableaux de bord de
consommation,
participation a
I'élaboration d’un
budget prévisionnel et 3
son suivi

- Traitement de toutes le
opérations sur
I'ensemble des chapitre
budgétaires

- Traitement des dépens
et des recettes

SGoUt des chiffres,

daitrise de I'ensemble
scomptabilité publique

ES

Discrétion, sens de la
distanciation

Sens de I'écoute et des
relations humaines
IBonne connaissance de
missions, sens de
I'organisation

Bonne connaissance de
missions, sens de
I'organisation

Connaissance du march

des régles de
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VII - La responsable de dossiers

La responsable de dossier est une assistante Isgiécéanenée a coordonner
le travail d’'une cellule « fonctionnelle ». Ellet édentifiée comme le référent
d’assistantes spécialisées ou d’assistantes sgésaletin fine celui du chef
de bureau. Dans les faits, elle est I'adjoint defctle bureau dans son
domaine de compétence. Elle est amenée a rédigeraties, rapports, bilans
et a les présenter a un collectif: bureaux, sastibn, instances de
concertation, groupes de travail qu’elle peut ébargée d’animer.
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Chapitre 6

Recommandations et points de vigilance

Pour une valorisation des secrétaires — assistantssrvice du
développement
des structures d’administration centrale.

Au dela de I'analyse de I'existant, du repéragefdeteurs d’évolution et de

I'esquisse de scénario, le comité de pilotage deégat souhaité que la
présente étude formule des propositions d’actioomg@e tenu du degré

d’engagement significatif des membres du groupes di@n gestion des

ressources humaines — ceux-ci assurent en effstldantres grande majorité
la responsabilité de chef de mission des affaig@®iples — il serait selon
nous déplacé de sur-valoriser les apports de chadyudes quant a

I'identification des actions a conduire. Aussnhdus semble plus approprié de
considérer que ceux-ci sont habilités a formules clcommandations, des
points de vigilance, des indicateurs d’évaluationdes commanditaires

devant en tout état de cause conserver leur tibalité d’appréciation quant

a la pertinence, I'opportunité ou la faisabilitépistes proposées.

Au regard des questionnements formulées tant paderétaires — assistantes
gue par l'encadrement, nous avons pris le parti rdgrouper nos
recommandations autour de quatre thématiques. Cé&partition a visée
didactique ne doit pas occulter que toute actiormaiere de gestion des
ressources humaines a une portée systémique. Engagepolitique de
mobilité au bénéfice des secrétaires - assistar@esaurait se conduire sans
un engagement des cadres; la mise en place deeltesuynodalités de
communication dans les équipes ne peut faire I'egoa d'une réflexion
appropriée quant aux nouvelles activités qui setatkemandées aux des
secrétaires — assistantes. Enfin, un développenmghificatif des
responsabilités demandées a certaines secrétaassistantes implique que
les questions relatives aux rétributions voire statuts soient poseées.

61



1 — Management, relation d’équipe, communication.

| - Améliorer les capacités managériales des cadtequelque fois leur
comportement...

| - a. Créer un climat de confiance

Le groupe de travalil, lors de sa séance de trakail2 mars 2002, a noté
d’'une part que«sans confiance, il ne peut y avoir dauthentique
motivation» . D’autre part, il a fait de la reconnaissanaerdvail accompli
par les assistantes un facteur essentiel.

Le groupe a de fait exprimé une problématique due fetrouve dans les
études consacrées a 'homme au travail, problématgui se pose d'une
maniere plus aigué pour la catégorie des secrgtaggistantes. On peut ainsi
citer une étude réalisée au sein d’'une DirectiofMihistere de I'Economie,
des Finances et de I'Industrie ou il apparait guenbitié des effectifs de la
catégorie « secrétaires » fait état d’'un malaigsBugte démotivation du @ un
manque de reconnaissance de la hiérarchie, a I'eapion de ne pas étre
ecoutée » .

Le sociologue Olivier Liaroutzos, dans une enquéteREQ relative au
tertiaire administratif, remarque :

«Du cO6té des secrétaires on est sur des questiondigiate . Tres vite,
guand vous interviewez des secrétaires, elles digeelles sont un peu la
bonne a tout faire et elles renvoient leur travail des fonctions de
domesticité » .

Méme si cela va de soi, il faut rappeler que ledres se doivent de faire
preuve de courtoisie et de politesse a I'égard el’catégorie qui a pu étre
désignée sous le vocabieles petitegnains » ou « de petit personnel et
gu’il ne faut pas confondre autorité et autoritaugs Il est utile de citer ici un
extrait de « Mais comment peut-on étre manager [&sl compétences du
manager au quotidien » de Jacques Piveteau aucrsdiNSEP (1999).

« Ce pouvoir doit s’exercer avec courtoisie. Onamtie de rappeler de telles
evidences. Et pourtant combien de fois un ordredgi@ment justifié dont
I'exécution en pratique ne posait aucun problentesde celui qui le recoit en
vertu de la facon dont il est transmis. Courtoise veut pas dire mollesse.
Elle veut dire reconnaissance de celui a qui jedréase, quel qu’il soit, a
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gui je donne un ordre parce que ma situation manun devoir, est un étre
humain, mon égal dans cet ordre.

Il doit étre donné sur un ton serein. Le manquealgrtoisie a souvent I'une
de ces causes : le manque de temps (et dans cencest impardonnable - de
sacrifier une relation a... A quoi exactement ?) awitainte de n’étre pas
suivi. La rudesse du ton a pour fonction de matefegu’on ne tolére pas de
réplique. Mais c’est souvent le contraire qui sedrit »

Une enquéte de psycho-dynamique du travail réalméwes d’'assistantes
dans une DDAF par un médecin du travail et parpsyehologue du travail
révele :

« Les difficultés exprimées se présentent aussi lsoiwrme d’une plainte liée
a lirrespect dont ferait preuve certains cadred’@gard du personnel Cet
irrespect qui les affecte, semble a la discussiémoigner de la surcharge
qui pése sur I'encadrement ».

Les qualités a développer chez les cadres nousgama étre les suivantes :

- L’écoute et l'attentiomui permettent d’anticiper les problemes ; un eadr
ne peut se contenter d'utiliser les TIC pour comiquer, et de réaliser des

bilans uniguement lors des entretiens obligatoliesexpose alors a créer un

climat de démotivation et risque d'obtenir une camipation ascendante

uniquement lors des situations de dysfonctionneman¢ de crise.

- La disponibilité et l'accessibilité un bon climat et un relationnel
s’entretiennent au quotidien.

| - b Poser des regles de fonctionnement transferen

Deés sa prise de fonction, l'assistante doit commaitn certain nombre
d’'informations et de regles :

- Ce que l'on attend précisément delle : c’est xdmuter les taches
attendues, taches qui doivent étre définies damesfithe de poste, élément
essentiel de clarification pour les deux acteursce®e fiche n’existe pas,
pourguoi ne pas faire de sa rédaction un tempsdfotommunication ou le
cadre indépendamment d’'une description de postexpiiquer comment
Il « voitle poste » ce qui est pour lui prioritaire, ce qui est seurde
pression , .... Tous ces éléments faciliteront gravedet la communication au
guotidien. Le groupe de travail a manifesté unenadt forte de ce type d’écrit
de référence.
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- Les modes d’organisation et de fonctionnementcaére doit expliquer
clairement les missions et les taches déléguéesanasi les conditions et les
moyens de cette délégation. A notre sens, il dtaiment faire connaitre son
mode « individuel » de fonctionnement, ses méthodesCeci permettra
d’éviter bien des malentendus et facilitera latretade confiance et donc la
motivation .

Il - Intégrer les assistantes a I'équipe de traatadl ses réunions.

Les assistantes, quelque soit I'emploi tenu, assumhed’autant mieux les
missions qui leur sont confiées qu’elles partiagmeraux réunions de I'équipe
de travail (selon les cas : cellule, bureau, sdusction ). Cette participation
leur permet en effet :

d’avoir une vision globale des missions de ladtrre,

d’avoir une connaissance en temps réel de I'éwrldes dossiers,
de savoir qui fait quoi, de connaitre les pragiet échéanciers,
de mieux assurer ses taches transversales.

Les assistantes doivent également assister auionsutiéquipe de projet.

Cette implication leur permet de mettre I'accentdes volets du dossier qui
peuvent avoir échappé aux cadres. Elles peuvesi faine des propositions
au méme titre que les autres acteurs du projebufe, la participation des
assistantes au projet dés son démarrage, fadadite dompréhension des
enjeux et de la gestion du dossier, elles vonti gags/oir de ce fait anticiper
sur leurs taches a venir .

lIl - Organiser I'utilisation des TIC

Le constat de départ est que tres souvent I'uihsales TIC dans les équipes
est anarchique : la réception et I'envoi des messsag sont pas organisés. De
plus en plus, les cadres communiquent par messagecoivent de
I'information par le méme canal, ... et conserwdgms leur boite personnelle
les messages.

Dans ces situations, les assistantes sont écaedasformation et expriment
une plainte a cet égard. Elles ont ainsi le semtird&tre tenu a I'écart, d’étre
dévalorisées. Elles constatent également les dgsdmmements produits, ne
peuvent assurer un suivi fiable des dossiers, eted&it ne peuvent plus
renseigner utilement et assister efficacement Wrecaqui noyé sous les
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messages, peut oublier... d’envoyer tel tableau a telle datders des
travaux du groupe métier, de nombreux exemplegdgpe ont été cités.

Cette situation est trés largement répandue. Aiesiquéte de psycho -
dynamique citée plus haut pointait :

« Certaines transmissions passent aux oubliettgsuideque les cadres
effectuent eux-mémes une partie de leurs courriggsne tiennent pas
systématiquement au courant les secrétaires qui pmtrtant gardé la
mission de répondre au téléphone. Il en résulte madéentendus et une
surcharge de travail pour rechercher les informago»

Il est donc essentiel, pour d’'une part, assureukité du service et d’autre
part rendre aux assistantes leur raison d’étréalobéer de veéritables chartes
d’utilisation des messageries qui fixeront lesesglu jeu sur la transmission
des messages, leur classement et donc leur triagabil

Pour conclure ce paragraphe, il nous parait oppadi citer un cadre de
Manpower qui s’exprimait ainsi dans les colonnes«delérama » - juillet
1998 :

« Les messageries électroniques ou vocales, les4midinateurs, n’assurent
pas la coordination, ne prodiguent pas des consefl;e prennent pas
d’initiatives. Les chefs d’entreprise ont redécativgrace a leur secrétaire,
la dimension humaine de la communication. »

2 — Mobilité

Les données fournies par les services de la migBingpection permanente
des services centraux (cf. chapitre Ill) nous artps de mettre en évidence
la mobilité des secrétaires — assistantes. Ceseéggnmettent en échec la
vision développée par certains responsables sefmuéls la mobilité serait
'apanage des seuls cadres. Si cette représentagioible effectivement
caractériser certains services en DDAF ou cert&iR&EEA, elle est trés
largement battue en breche en ce qui concernetesdtaires — assistantes en
fonction en administration centrale. Ainsi 194 291 agents ont moins de
cing ans d’ancienneté dans leur poste.

Deés lors, la mobilité ne doit pas étre traitée camumn « probleme » mais
comme l'un des outils pouvant étre sollicité pourormpouvoir le

développement des directions et I'enrichissemestsd&oir et savoir — faire
des secrétaires — assistantes. Il convient néasnu®nnoter que quelques
services nous ont fait part de leur souhait de fesipersonnels administratifs
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effectuer des mobilités plus significatives. C'ekinc sous l'angle des
parcours professionnels que nous formulons quétespde progres.

2 — 1 Un emploi a privilégier lors du premier empla@elui de secrétaire
généraliste.

Cet emploi de secrétaire - souvent qualifié deaggitjue » - s'oppose, de part
la polyvalence des taches a accomplir et de ldivéiacdemandée, a I'emploi
de secrétaire spécialisée cantonnée dans la gestioe ou d’'un nombre
limité de procédures.

«... la polyvalence demandée dans un emploi de seerémchef de bureau,
c’est stressant au début .... mais cette diversit@essi formatrice... C’est
aussi un moyen de mieux comprendre les rouages’adenihistration
centrale, ca permet de découvrir des pratiqguesagumpletent la formation
scolaire»

De méme, I'emploi de secrétaire — assistante aupugs cadre dirigeant en
début de carriére ne nous parait @gsiori pertinente car il place trop vite le
jeune agent dans des situations ou les prisegidtines peuvent étre percues
comme trop consequentes. Cette situation peut gendre tension intra-
psychique « la peur de mal faire $ort dommageable pour I'image de soi et
donc néfaste pour des futurs engagements profestson

2 — 2 Un standard de mobilité : cing années

Cette durée est rappelons le la durée majoritamiga l'occupation d’un
emploi par les secrétaires — assistantes en paossgministration centrale.
Celle-ci est percue comme adaptée tant par lesomeets que par
I'encadrement. Pour favoriser le développementetie e référence » définie
comme un optimum dans la valorisation des savoexmBrience et
I'acquisition de nouveaux savoir — faire, et afidviter une durée moyenne
d’emploi supérieure, nous proposons le disposiifant :

e au cinquieme anniversaire de l'entrée dans le pdetdge secrétaire —
assistante serait recue pour un entretien approfmardle responsable de la
mission d’inspection permanente des services aent@et entretien pourrait
étre précédé ou suivi, si tel est le souhait dgebd, d'un bilan de compétence
réalisé par un centre agrée et dont les résultants la stricte propriété de
I'intéressé. Cet entretien permettrait de fairetauwr d’horizon des emplois
susceptibles d’étre occupés a court terme.
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e au dela de la septieme année, et ce dispositifadedtre naturellement
généralisé a I'ensemble des personnels du MAAPAReht progresserait
sur la seule base de son ancienneté.

2 — 3 Favoriser larticulation des engagements liaox et des
Investissements professionnels

Comme pour la tres grande majorité des emploisndirdnte féminine, pour
nombre de secrétaires — assistantes en poste emistdation centrale,
assurer a égalité d’engagement leur vie familiale@r vie professionnelle
n'est pas sans poser de nombreuses questions. diiamge des temps de
transports en région lle de France, la garde deegenfants... ne peuvent
pas étre occultées.

« En région parisienne, beaucoup d’agents ne pgupas compter sur des
appuis familiaux, I'aide des grands parents ... Cd@iferent de ce que I'on
peut observer en province... »

Aussi, il nous semble approprié qu’en écho a destsbns personnelles, deux
types d’emplois puissent étre proposés ponctueflera@x secrétaires —
assistantes ayant des difficultés significatives agsurer de concert
engagements familiaux et vie professionnelle.

« Les emplois de secrétaires spécialisées avec debkesta plus
particulierement normées semblent se préter mieudung emploi de
secrétaire polyvalente a une gestimhhocdes horaires.

» Les emplois de secrétaires aupres d’'un cadre dimigesous réserve que
ces emplois soient assurés en «tandem » offressi ades possibilités
d’articulations  plus harmonieuses des engagemenasilifux et
professionnels. Des formules fondées sur des legratabilisés combinant
prise de poste « matinale » et prise de poste calée» pourraient étre
proposés (exemple : 8 heures — 16 heures / 11hedr@seures) afin de tenir
compte des quarante-cing minutes de déjeuner etpdeses obligatoires
apres six heures de travail.

2 — 4 Accorder des bonification d’ancienneté ausréaires — assistantes
effectuant des mobilités hors du périmetre des i3V centraux du
MAAPAR

Plusieurs de nos interlocuteurs cadres ont évogsésyent a partir
d’exemples concrets, I'intérét pour les serviced’a@@ministration centrale
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d’accuelllir des secrétaires — assistantes ayamtenpéerience professionnelle
fondée sur un emploi assuré hors du MAAPAR .

« ...L’administration centrale a beaucoup de diffiéalpour faire venir dans
ses services des agents ayant une connaissanaguaratu terrain ... Or
chaque fois que cela a été réalisé, j'en ai vutémdt ... C'est souvent
précieux ....Ce que j’évoque concernait le fonctiomeret d’'un EPLEA, ce fut
réellement un « plus » pour le service ! »

Des lors, ne conviendrait-il pas de favoriser geetgde mobilité en proposant
aux secreétaires — assistantes qui accepteraienndetités vers des offices
agricoles, d’autres administrations centrales o Igervices de la
Communauté européenne un double contrat ? Celoegiporterait deux

clauses :

» Retour privilégié au terme de trois a cing ans dénvaloriser les savoir-
faire acquis. Un systéme d’évaluation des acquisaiteétre en outre mis en
place pour garantir aux agents et au service d&akuaue valorisation optima
de I'expérience acquise.

e Avancement acceéléré : celui pourrait étre par exempncrétisé par une
bonification d’ancienneté de deux mois par annégetieices hors MAAPAR

lors de la réintégration dans les effectifs du sigme. Afin de garantir la
|€gitimité de cette valorisation professionnelguis d’'une mobilité, les acquis
issus de celle-ci feraient I'objet d’une évaluatfmar un organisme tiers. Des
GRETA (Education nationale) semblemtpriori compétents pour de telles
validations.

3 - Formations

La formation professionnelle a été quasi systématitent citée pour

favoriser le développement des savoir-faire prodesels des secrétaires —
assistantes. De nombreux dispositifs mis en cewanepar la DGA (Sous

direction DPRS — Bureau de la formation continug} gar les missions des
affaires générales ont été cités, décrits et madommentés. Notre propos
n'est pas d’évaluer ce qui a été réalisé et quplue souvent, est poursuivi. Il
nous parait par contre utile de souligner des tines qui pourraient étre

consolidées et attirer I'attention des décideunsdas infléchissements qui
nous semblent en adéquation avec les problématansdgsées.
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3 — 1 Reéeéquilibrer résolument les formations d'vis&e d’accompagnement
voire curative a une visée prospective propre pgeF les personnels a leurs
futures missions.

A I'écoute de nos interlocuteurs, cadres et seicesta assistantes, il apparait
gu’une large majorité des dispositifs de perfect@ment sont mis en ceuvre
dans une perspective d’accompagnement des innogaftiest assez souvent
apres l'installation d’'un nouveau dispositif teclogpque que des formations
sont mises en place. Parfois, celles-ci sont pegwsapres que des constats
de carence aient été plus ou moins systématiqueimentlés. Dans ces cas,
les formations proposées sont en géenéral de coduté®, il s’agitin fine de
«réparer» de «palier a une valorisation insuffisante des logisi@istallés»

... Si les personnels valident spontanément cetteoapp pragmatique, ne
faut-il pas s’interroger aussi sur le message iipli porté par ces
dispositifs ?

Pour notre part, nous considérons que de telleBgpes constituent un
message quasi paradoxal.

Alors qui est demandé de plus en plus aux secaeétai assistantes de
développer des pratiques pro — actives voire dgoaiion dans leurs activités
professionnelles quotidiennes, la formation demewatéachée a une
représentation passive voire palliative. En outes formations privilégient
de maniere nette des approches instrumentales. eéBes-ci sont
indispensables au regard des fonctions des agerdsreation, il semble tout
aussi important d’accorder une place significaBue enjeux et aux raisons
gui conduisent a ces apprentissages.

Placer durablement un agent en position de prgjetique que celui-ci ait
acces aux fins et pas seulement aux moyens néesssai

Nous sommes portés a croire qu’une partie des nefpiscites d’agents quant
aux propositions de perfectionnement consacrésoginiels de traitement de
texte ou a la maitrise de fonctions avanceées &entjet d’étre placés de fait
dans une situation d’évaluation. Dés lors, nomlresecrétaires - assistantes
déclarent posséder les savoir-faire demandés canufer une demande de
formation en écho a de telles propositions pougtié analysé comme un
déficit professionnel.

Aussi, si des actions de formation de courte dutémeurent adaptées, il
apparait que les opérateurs devraient :
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- veiller & mettre en ceuvre des séances d’infoaman amont de l'arrivée
de nouveaux dispositifs,

- s'assurer que les intervenants ne développentspstematiquement un
« discours » instrumental,

- mobiliser 'encadrement afin que celui-ci prégeah début de session les
enjeux organisationnels des sessions et soit éteEmtfin de stage aux
questions encore en suspens.

- multiplier les dispositifs «en alternance » soime de journées
intercalées par des périodes de mise en pratiqaas tks situations
professionnelles

3 — 2 Favoriser les pratiques de tutorat

Deux situations professionnelles semblent devae ptus particulierement
étre épaulées par cette option :

- la premiére prise de poste,
- les premiers mois a l'issue d’'une mobilité.

Dans ces deux cas, un agent expérimenté, maispassairement d’'un grade
supérieur, pourrait étre sollicité. En la matidiexpérience montre que le
tutorat porte ses fruits si :

- le tuteur bénéficie d’'un mandat explicite : iups’agir d’'une bréve « lettre
de mission » portée a la connaissance de tousdethres de I'équipe,

- le tuteur est intéressé a I'encadrement par atrédution correspondant —
fusse symboliguement — aux contributions suppléamesg qui lui sont
demandées. Il est également envisageable que dartgbit associé a
I'évaluation « finale » du collegue qui lui a éténéié. Dans ce cas, il
semble opportun qu’il puisse disposer d'un réféebrd’activités validé
par l'institution.

- le supérieur hiérarchique accorde du prix a laatéhe : la formule d’'une
entretien d’'une demi-heure par quinzaine sembleogpige.

3 — 3 Développer les formations aux langues éé&naasy

Les missions des structures centrales du MAAPAR etéveloppement de
I'internationalisation des relations agricoles caisdnt au renforcement des
capacités d’expression en langues étrangeres. Nsndbagents ont vu d’ores
et déja la dimension « internationale » de leutgopsendre de I'importance.
Il s’agit d’accueillir un visiteur, de répondre &tléphone, d'effectuer une
recherche documentaire....
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Le dispositif mis en ceuvre par la DPEI a fait depiles années la preuve de
son utilité : il pourrait judicieusement inspir&risemble des directions.

3 - 4 Promouvoir des formations intégrées assbdimut ou partie d’'une
équipe

Nous avons a maintes reprises fait I’hypothése l@gigicience des unités
d’administration centrale sera conditionnée par dgaalit¢é du travail
coopératif. Celui-ci ne saurait étre mis en ceuvee [@ seul fait de
déclarations fussent elles formulées au plus hawgan. A contrarig |l
semble que celui-ci doit étre expérimenté et caiisipas a pas. Des
dispositifs de « formation — action » peuvent ytabaer. lls impliquent pour
jouer ce role de« laboratoire des pratiques professionnelles a vengue
I'ensemble des professionnels concernés s’y astoeidassent part de leurs
propositions.

L’élaboration de regles du jeu communes et idem@#i par tous comme

efficaces et Iégitimes peut étre effectué par dishile telles actions. De telles

« formation — action » supposent la mise en forru@ @ahier des charges

« sur mesure » et des modes d’intervention idaines

- respect des points de vues d’autruli,

- confidentialité,

- position de « facilitation » de l'intervenant,

- productions intermédiaires soumises a l'avalr@sponsables quant a leur
faisabilité,

- mise en forme des travaux par voie de « charte »,

- temps d’évaluation communs,

De tels dispositifs peuvent en outre étre partecalnent utiles pour
développer la confiance en soi de chacun des menbume équipe. Des
objectifs de « développement personnel » passetdscpar des temps de
formation « protégés » que constituent les stages/pe « inter services ».
Cependant, les apprentissages se consolident swstus le regard des
membres de I'’équipe et dans I'action. Sans cettesion, les formations de
type « développement personnel » actions preneargdue de n’étre que des
parenthéses peu probantes.

Il s’agit selon nous de combiner deux types deadigiis de formation. A c6té

de temps de formation explicitement dédiés a uniégoae d’'agents qui
conservent toute leur |égitimité, il convient demouvoir des dispositifs qui
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préfigurent et préparent la mise en ceuvre desdsitonodalités de travail en
commun.

3 —5 Promouvoir des pratiques de type « portiésuile compétences »

Cette option se doit, selon nous, d'étre promue& @gvedence et pragmatisme.
En effet, des programmes systématiques peuverdrgiadifficiles a articuler
avec des regles de gestion statutaires a dimeasgantiellement collectives

Nous considérons par contre qu’au terme de I'odompa’un emploi par une
secrétaire — assistante, un entretien tripartitaisSant I'agent, son supérieur
hiérarchique et le responsable de la mission pezntand’inspection des
services centraux, pourrait permettre de dresselista des savoir-faire
spécifiques acquis durant I'occupation du poste.

Cet entretien serait de nature a conférer un @econcret et explicite au
« curriculum — vitae » de la secrétaire - assistaltserait naturellement un
outil privilégié dans les procédures de mobilitieine voire de promotion.

3 — 6 Favoriser le fonctionnement de clubs d'égeande pratiques
professionnelles ouverts aux secrétaires — assastan

Ces clubs ont été largement plébiscités par lesbhresyu groupe « métier »,
celui-ci a d'ailleurs été expressément identifiénome tel par nombre des
secrétaires — assistantes qui y ont pris parpdigraient prendre des formes
diverses :

- clubs intra-direction pour y traiter de questitimématiques communes,

- clubs inter-direction consacré a des « échangdmdnes pratiques »,

- forums de type «intranet » : des agents nousimiué utiliser des
formules similaires accueillant trés majoritairemeties secrétaires—
assistantes ceuvrant dans des entreprises privées,

- l'acces aux salons professionnels organisésgarrgarisienne.

Enfin, nous mentionnons pour ordre les formationalifjantes qui seraient
requises dans certaines étapes des parcours jwofesds. Ce point sera traité
de maniére détaillé dans le chapitre VII.

4 — Carrieres et rémunérations

Deux facteurs plaident pour que soient évoquéediognsions.
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D’une part, I'évolution inéluctable du métier deesdaire vers la fonction de
secrétaire assistante, d’assistante, de collam®atde responsable de
métiers doit conduire a une réflexion sur un nauvgtatut.

D’autre part, I'existence a ce jour, pour un certaombre de secrétaires
assistantes, d’'une inadéquation entre la réalitéadenction exercée et le
statut devrait entrainer la mise en place de ctfisec

| - Les primes, les bonifications indiciaires.

Ces outils de reconnaissance et de valorisatigtest] mais ne semblent pas,
selon le groupe de travail, étre utilisés a bonieasc Ces outils, apres
définitions négociées de regles du jeu, devraienvirsa encourager les
mobilités, les parcours professionnels tels quéndétians le chapitre VII,
mais aussi a corriger des inadéquations entrepsdayrade » et les fonctions
réellement exercées. Ces évolutions supposent @lesare en amont une
description et une analyse de tous les postest Glesces bases que les
agents et leur encadrement pourront engager 'atraludes responsabilités
exercées, des délégations assumees...

Le résultat de cet état de l'existant devrait aiboatrevoir le systeme de
modulation de primes ainsi que la définition destes permettant d’obtenir
une bonification indiciaire.

Il - Les tableaux d’avancement.

Les criteres essentiels pour une inscription abletaix semblent devoir étre

explicitts a nouveau voire redéfinis. Parmi legeoels a retenir, nous

considérons que pourraient étre mis en exergue :

- le nombre de mobilités réussies,

- l'acces a un poste appartenant a ceux identd@ame relevant de ce
corps/ grade,

- les gualités réellement déployées par I'agent ssur poste : les fiches
d’emplois — types tels que nous les avons idestifié cf. chapitre V -
devraient aider a objectiver cette appréciation,

lIl - Le repyramidage.
L’évolution des missions et des metiers doit entria terme la
transformation de postes de catégorie C en catgddriActuellement, ce

mouvement est initié essentiellement par concoafers qu’il devrait
correspondre aux postes réellement exercés. Cegaus semble capital pour
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les années a venir ou l'administration sera en wwance vive avec les
entreprises privées

IV - La création d’'un nouveau niveau de classifimat ;: techniciens de
'administratif ?

Si la formulation d’'une telle question peut semigesvocatrice, le constat a
eté fait par certains cadres du MAAPAR et par dedres d’autres
administrations. Il n’existe pas actuellement dgsaorrespondant a un BTS
ou a un DUT. Une réponse a été trouvée avec laia@nédu corps des
techniciens rebaptisé «corps des techniciens isupgr. On peut
leégitimement penser que si elle aucune formuletnpes trouvée pour le
secteur tertiaire, I'administration aura rapidemeunt mal a recruter et a
conserver les bons agents qui lui seront indisjeesa

® Cf. Analyse du Commissariat Général au Plan préseat chapitre I1.

74



Chapitre 7

Esquisse de parcours professionnels pour les se@iges - assistantes

Les notions de parcours professionnels, d’aire deilité, de capitalisation
d’expériences demeurent pour un large public flo@es termes ne font pas
encore partie des références méthodologiques coémmemt utilisées a
I'inverse de termes tels que carriere, corps, échel qui se réferent a la
gestion statutaire. Les notions de parcours etad@@ mobilité n’entrent pas
en concurrence avec ceux portés par le statut giées fonctionnaires ou les
statuts particuliers. lls ambitionnent plutot denpdeter ceux-ci en se placant
sur un plan plus qualitatif et personnalisé. llsnkkent avoir fait leur
apparition a I'occasion de réflexions concernaehdadrement supérieur ou
la gestion de professionnels spécialisés.

Au terme des entretiens et des deébats, il nousleayule ces notions peuvent
étre légitimes en écho aux questionnements destages — assistantes mais
aussi de lI'encadrement qui a le souci de valorlesr savoir—faire afin
d’améliorer les prestations rendues par les doastiet services. D’'une
maniere plus précise, trois séries d’observatiamssramenent a considérer
gue le recours a ces notions sera de plus enqhae f

Il convient d’abord de prendre la mesure des quatibns croissante issues
de la formation initiale. Les secrétaires — assts®qui intégrent depuis une
guinzaine d’année les services de I'Etat dispoderstavoir et de savoir - faire
plus conséquents. Qu’il s‘agisse des techniques tiddtement de
I'information, de bases en droit public ou d'infian aux langues étrangeres,
les secrétaires — assistantes s’avérent toujouenixma méme d’épauler
'encadrement. Les attentes professionnelles desetsires — assistantes
évoluent et leur engagement professionnel traduteeme d’investissement,
de motivation, de satisfaction dans les activitesfiées... se doit d’étre
entretenu par une mise en perspective de leurrgfegsionnelle.
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Par ailleurs, les secrétaires — assistantes e postdministration centrale
sont le plus souvent en position d’interface. Dws,lelles sont conduites a
réagir, voire a anticiper, en écho aux exigencesledes interlocuteurs
externes. Il s’en suit une capitalisation de sadaxpérience qu'’il convient
d’encourager, de formaliser et de valoriser. Litfezation de parcours
professionnels peut constituer un outil adapté.

Enfin, 'ensemble de la communauté professionnedéde I'idée qu’une
carriere professionnelle fonde sa Iégitimité awdra d’'une succession
d’emplois marqués par une complexité croissante. |&i mobilité
géographique des secrétaires — assistantes engroatiministration centrale
est actuellement limitée, les mutations Provindearis ou Paris — Province
demeurent rares, les mobilités fonctionnelles peahriout leur poids. Des
lors, ces mobilités ne peuvent pas étre erratiqams peine de géneérer
frustrations et contre productivité. La notion déaile mobilité peut constituer
un repére adapte.

7 —1 Quelques éléments de définition
Parcours professionnel

Le parcours professionnel traduit le processus rdéegsionnalisation. Pour
concrétiser cette notion de professionnalisme, sil atile d’établir une
distinction entre les habiletés du débutant, appeldois dans certaines
typologies : novice, du professionnel et de I'exper

+ Le débutant reste plus ou moins prisonnier desigoes et des procedures
de travail. Ses activités sont marquées par lent&ment, I'essai, et se
caractérisent par des difficultés de guidage etourdle.

+ Le professionnel, connait sa tache, et maitrisérgégment un scénario en
vue de son traitement, mais il éprouve parfoisdiffigultés a répondre aux
aléas et aux changements de contextes, d’enjenbjedtifs, de problemes.

+ L’expert n'est pas le spécialiste disciplinaire sneglui qui connait et peut
appliquer différents scénarios pertinents a la gélmgnsion et a I'exécution
de sa tache. Il manifeste en méme temps une cogratir cette tache, donc
une distanciation critique qui facilite des chamsonnés et adaptés face a des
problemes rencontrés en situation professionnelle.

Le parcours de l'individu vers le professionnalisg@pprécie a partir de la
stabilité et la crédibilité des réponses d'une @ame en termes de
performances, de qualité, de relations... Le psidemalisme s’apparente
donc a la notion de maitrise, au sens ou l'indiddpose d’'une distanciation
et d’'un regard critique lui permettant de mobilikes compétences adéquates
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a la situation professionnelle et a son contexéepitofessionnalisme procede
également de limplication personnelle : motivatianitiatives, sens des
responsabilités...

Bien entendu, le processus de professionnalisagbtoujours plus complexe
gue cette simple présentation a visée didactiquee Ipeut étre question
d’enfermer un opérateur, quel qu’il soit, dans dédinition stéréotypée de
son activité professionnelle. C’est bien la dynamiqGgomplexe et itérative
propre au parcours du noviciat vers le professilisma et I'expertise qui

doit étre approchée par ces concepts, en évitantedére étanches ces
catégories d’'analyse.

La notion de parcours professionnel indigue uneesgion de postes occupés
par un individu. Un parcours professionnel formataméne la personne a
occuper des postes dont les exigences de compgteoicecomplémentaires,
qui seront mobilisés au service d'un projet pratessel déterminé. La
pertinence de la notion de parcours professioneeibie fondée sur sa
capacité a articuler trois types d’attentes.

Il faut d’abord faire référence a celles de l'ingion qui raisonne en termes
de missions et de modeles d’organisation pertin&ttqqui S’attache a
optimiser les ressources affectées a leur réalsatC’est ici la notion

d’emploi budgétaire qui est mobilisée.

Viennent ensuite, les attentes des groupes professis dont l'identité se
fonde pour une large part sur une définition exjgiclu métier et de ses
évolutions.

Enfin, il convient de prendre en compte les atwritemulées par chaque
agent dont la motivation est souvent conditionnée yne représentation
explicite des perspectives d’engagement qui lui pamposées.

Sans questionnement sur I'évolution des missi@sdi/namiques de métiers
risquent d’étre vaines; sans repérage de celletacimobilisation des
personnels, faute de lisibilité, sera vraisembiaielet éphémere.

Aire de mobilité

Nous nous sommes référés de maniere privilégiaedaflnition proposée par
la Direction des Ressources Humaines du CNRS :
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« Ensemble des itinéraires possibles d'un « emptgpe source » vers des
« emplois-types cibles » caractérisés par des remuents de savoir et de
savoir—faire. »

Rappelons que nous entendons par emploi - typegmoupement d'emplois
présentant des proximités d'activités et donc daeisa&t de savoir - faire
suffisants pour étre étudiés et traités de facabajeé. C'est un espace de
mobilité a l'intérieur duquel les agents peuverduper des postes de travall
différents dans un court délai et sans nécessit@®rdeation. Tout emploi -
type correspond a un niveau de classification esi indépendant de la
structure d'exercice.

La notion «d’aires de mobilité» a pour objectifider les personnels a repérer
les métiers dans lesquels ils ont le maximum deatsmde réussir. Pour les
concepteurs du ROME,le concept d’aires de mobilité entend montrer
comment un emploi peut étre proche d’'un autre engllrs qu’ils ne se
ressemblent apparemment pas : ils ne sont pasldam&me secteur, les
activités semblent différentes, ils ne s’appuieat pur les mémes dipldmes et
sont méme parfois d’'un autre niveau hiérarchiguestQoute la question des
savoir - faire transférables qui est ainsi posépiepeut prendre un caractere
crucial pour un demandeur d’emploi.

Les emplois sont positionnés les uns par rappotriaatires, en fonction de la
plus ou moins grande similitude des compétencesitbogs requises. C'est la
représentation de ces emplois les uns par rappariaatres qui permet de
construire une «aire de mobilité» pour chaque emphaque aire

correspond ainsi a un ensemble d’emplois cibles le=mguels il est possible
potentiellement de se diriger. Les déplacementss daire de mobilité

peuvent étre conditionnés par des actions de favmat formation a

recommander, mais aussi sur l'occupation d'emptpis permettront des
apprentissages essentiels pour effectuer un pagszageessif entre deux
emplois jugés trop distants en terme de qualificatipar exemple.

7 — 2 Quelles mobilités au service de parcoursfessionnels ?

En nous référant aux deux axes qui nous ont satigaiminer les emplois —
types a venir (cf. chapitre 5) et aux facteurs dhétion actuellement a
I'ceuvre ou dont le développement nous est apparapie, nous proposons
trois ensembles de parcours :

® ROME : Répertoire Opérationnel des Métiers et deplis. Ce document concu en 1993, a été actualisé
en 1999. C’est un outil d'information destiné 2eoter les jeunes et les adultes dans leur vie gsimfienelle.
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des parcours a encourager car ils s’inscrivemili@ement dans un
processus de capitalisation des savoir — faire ;

des parcours plus aléatoires , qu’il conviendrastuf situation particuliére
et ponctuelle - de décourager ; ces parcours smuent d’engendrer des
processus de déqualification soit nous considérqne les pratiques

professionnelles acquises dans lI'emploi de dépatéseront contre —
productive dans I'exercice de I'emploi — cible ;

des parcours devant étre accompagnés car lesr savaire requis ne
peuvent pas étre uniquement le résultat d'une expEr professionnelle
fusse t-elle significative. Le passage dans « llemptype cible » requérant

selon nous la maitrise de savoir nouveaux que se@dormation de remise
a niveau substantielle sera en mesure d’apporter.

79



*

Assistantes de
directeurs

généraux ayant
en gestion des

Degré
d’autonomie
et de
responsabilité

dossiers

Assistantes Responsables de
"manager" '
d’équipes de dossiers
généraliste

Assistantes de
cadre dirigeant

Assistantes

généralistes ceuvrant

en équipe pour une
équipe de cadres

Assistantes
spécialistes

Assistantes
généralistes
ceuvrant pour un

—>

Gestion
comptable
logistique

Droit et
réglementation,

Ressources

humaines

Information et
documentation

cadre ou pour "x"

cadres

Assistantes
spécialisées :
mettant en ceuvre
une ou quelques

procédures simples

Parcours professionnels a encourager
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7 — 3 Quelques critéeres d’évaluation et de suivi.

La mise en oeuvre d'une politigue publiqgue compurtdes innovations

implique plus que toute autre que I'encadremenggmudisposer de points de
reperes. Il lui incombe en effet d’apprécier anvies réguliers la pertinence
de celle-ci. Il s’agit par ailleurs de pouvoir @t si les moyens mobilisés le

sont de maniéere efficiente. Sans avoir la prétant@tre exhaustifs, nous
proposons cing indicateurs

+ L’évolution du taux de la mobilité des secrétairesssistantes

Le temps moyen passé dans un emploi est actueltedtremviron cing ans.

Cette donnée percue comme adaptée sera-t-ellehidl@pres présentation
des parcours professionnels ? Constaterons-nouslequembre d’'agents

occupant le méme emploi depuis plus de sept amédisgt ? Observerons-
nous une homogénéisation de la mobilité dans |&greintes entités de

I'administration centrale ?

Ce critere devrait, selon nous, étre utilisé aviescetnement. Nous pensons
notamment a la situation de certains agents ayaoharge de jeunes enfants

ou a celle de ceux engagés dans les dernieres sart@deur carriere
professionnelle.

+ L’évolution qualitative des mobilités

En se référant a un panel de quelques dizainegctétaires — assistantes,
pourra t-on observer que les mobilités validéegaduisent par une montée
en responsabilité ? Un nombre significatif d’'empldiassistantes spécialistes

est il occupé par des agents ayant antérieurensmuiréa des emplois de
secrétaire généraliste ?...

+ Liens entre mobilités professionnels et promotistatutaires

La tenue d’emplois a plus grande autonomie et Jporesmbilité plus

conséquente aura t’il un impact sur l'accés a desles d’avancement
notamment au travers d’épreuves professionnell®s Dpeut en effet faire
I'hypothése que les savoir d’expérience acquis adassemplois prépareront
les candidats a faire face mieux que d’autres aarmens professionnels.

+ Volume des formations qualifiantes demandées eteffices
Sans pour autant disqualifier I'intérét de disptssile formation « légers » et

des groupes d’échanges de pratiques (cf. chap&&)6il semble pertinent
de considérer que I'engagement résolu d'agents dingels processus
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marquera le double engagement, des agents maidaus&ncadrement dans
des processus de professionnalisation conséquents.

+ Formalisation des fiches d’emploi offerts a la mdité

La présentation des emplois ouverts a la mobildésnest apparue comme
rarement différenciée. Le recours a des descriptiostandard » I'emporte
souvent sur [lidentification des savoir-faire regjuiL’engagement des
directions dans une présentation plus explicite taneten valeur les

expériences pertinentes voire identifiant les opputés de développement
pourrait étre un indicateur quant a I'appropriatpgar les cadres des notions
de parcours professionnels et d’aire de mobilité.
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CONCLUSION

Parce que I'essentiel des interlocuteurs des threciet services centraux du
MAAPAR peuvent étre identifiés en qualité de déuarde ces responsables
sont et seront attentifs a la qualité des donné&éks gpourront obtenir. lls
constituent sans nul doute les parties émergentase dsociété de
I'information de soixante millions de citoyens. Eaaux attentes tout a la fois
spécifiques et globales, les socioprofessionnets €lus ruraux, les
responsables associatifs mais demain chaque dgticulou chaque
consommateur seront demandeurs, grace a la perotgades sites internet,
d’'informations actualisées et mises en perspective.

L’observation des activités assurées par les sgstet assistantes a mis en
évidence leurs contributions en la matiere. Cesqmerels seront, encore plus
gu’aujourd’hui, les garants de ces acces.

Les recompositions d’emplois de secrétaires - @sdess autour des fonctions
liées a la communication apparaissent tres conséegieElles impliquent des
niveaux de qualification et des capacités d’adaptasignificatives. La
credibilité et I'efficacité de nombreuses entitdémireaux, sous - directions...
se jouera vraisemblablement sur la réactivité attiCipation dont devront
faire preuve ces personnels en charge de « guichetels ». Sans ces
engagements, marque d’'une professionnalisationeatitjue, tout laisse a
imaginer des processus de marginalisation qui t&ffect les personnels de
secrétariat et, par capillarité, les structuregoseront affectés.

En écho a ces évolutions concernant les activiéésetrétariat, il n'est pas
envisageable de laisser en état des normes statuéaborées alors que ces
transformations n’étaient pas perceptibles. Plusoen il apparait que les
modalités de travail des équipes et celles auxlepiele référent encore
certains cadres, sont a refonder. L’encadremeptraamité semble avoir un
réle crucial dans la réussite de ces changementerd I'acteur clef de
nouvelles pratiques professionnelles d’équipe. Pagsurer cette délicate
fonction, il semble nécessaire, en complément aogdaures existantes, de
proposer aux secrétaires et assistantes des paqmaiessionnels qualifiants
lisibles et motivants.
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Annexes

| - Personnes sollicitées dans le cadre de cettelét
1 — Secrétaires et assistantes en poste en adatiistcentrale

- Marie — Claude Dreux

- Danielle Boufrain

- Francoise Le Provost

- Marie — Anne van Keirsblick
- Marie - Noélle Darcy

- Anne Leyssenot

- Florence Lavandier

- Evelyne Lecuyer

- Rosa Gonzales — Nicolas

- Catherine Barberot

2 — Cadres interviewés

- Nathalie Garrault — Carlier : Directrice des mgses humaines -
Conseil Général de la Mayenne,

- Jean-Yves Le Guyader: Secrétaire général - {rec
déepartementale de I'Equipement de la Mayenne,
- Constant Lecoeur: Sous directeur — Direction dbdle de

I’Administration S/D GESPER — MAAPAR

- Philippe de Gouvello : Ingénieur général - Chamdg mission
permanente d’inspection inter régionale ,

- Philippe Bombard: Ingénieur général - Chargé nhission
permanente d’inspection inter régionale.
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