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« Entrer chez les gens pour déconcerter leurs idées, leur faire la surprise d’être surpris de ce qu’ils font, de ce qu’ils pensent, et qu’ils n’ont jamais conçu différent, c’est, au moyen de l’ingénuité feinte ou réelle, donner à ressentir toute la relativité d’une civilisation, d’une confiance habituelle dans l’ordre établi. »

Paul Valéry,

Préface aux Lettres persanes,
Variétés II, 1930. 





À Robert Z.,
à un postier devenu ami,
à ceux qui furent à l’origine de cette histoire






avant-propos


Cet ouvrage retrace six années d’enquête au cœur de La Poste à un moment crucial de son histoire. En quelques années, le courrier est devenu une activité économiquement vulnérable, chahutée par l’Internet, le moins de papier, la chasse aux coûts dans les entreprises, la crise et bientôt la concurrence d’autres opérateurs. Rien que cela. Depuis le 1er janvier 2003, le marché du courrier est en effet ouvert à la concurrence pour l’acheminement des plis de plus de 100 g. En 2011, il le sera complètement. La plupart des pays européens s’y préparent depuis longtemps déjà…

J’ai rencontré pour la première fois les dirigeants du Courrier de La Poste en janvier 2004. Dans ce moment exceptionnel, ils acceptaient d’être observés par quelqu’un d’extérieur. Comment être libre d’esprit, diront sitôt les critiques ? Naturellement, tout ne m’a pas été dit, je n’ai pas non plus un don d’ubiquité, seulement l’expérience d’un exercice complexe. J’ai rencontré des facteurs, des syndicalistes, des clients, des fournisseurs, des élus, assisté discrètement à de nombreuses réunions et accédé à des informations peu partagées.




L’enquête a rapidement pris des proportions inhabituelles. Classiquement, au terme de quelques mois de
fréquentation d’une entreprise, les relations sont facilitées et l’organigramme est maîtrisé. Pas à La Poste. « 350 personnes, maximum, dirigent le Courrier. Vous en aurez mille à connaître. Pas plus », me confia le directeur des ressources humaines lors de notre première rencontre. « Mille. Pas plus. » Impossible de raisonner normalement, tout est démultiplié. Les réunions rassemblent des groupes spécifiques, des patrons locaux, des commerciaux, des directeurs d’établissement, des financiers. Des groupes de 40, de 100, de 500, qui travaillent peu entre eux. Mille personnes… qui changent de fonction régulièrement, des régions vers Paris ou d’un lieu à un autre. Et tout se complique à mesure que le temps passe.

Seul avantage à cela : avec quelques astuces vestimentaires, il est facile de se faire oublier… sauf dans les réunions de dirigeants où les femmes sont rares. Certains le remarquent : « C’est étrange. Vous n’êtes pas un corps étranger, mais vous n’êtes pas intégrée non plus. » « Vous êtes là, nous vous faisons confiance, nous parlons librement devant vous. » Et ce récurrent : « Désolé, vous n’êtes pas de La Poste ? Je vous ai tutoyée. »

Ma présence suscite commentaires et recommandations. « Pourquoi vous ? » « Vous notez quoi ? Il n’y avait rien à noter. » Cet effet de masse affecte également les écrits disponibles, des milliers de pages. « Méfiez vous, me conseille un consultant, ils baratinent ! Ils produisent du discours. La représentation qu’ils ont d’eux-mêmes est assez erronée. » Rapidement, une évidence s’est imposée : il me faudrait sortir des formes classiques de l’histoire, et croiser d’autres sciences humaines, la géographie, la sociologie.

Ce livre retrace le chemin parcouru en peu de temps par une grande entreprise publique pour trouver de nouvelles sources de revenus et devenir, aux côtés des Allemands et des Hollandais, l’un des principaux opérateurs postaux européens. Le défi serait de taille pour une entreprise pri
vée, il est gigantesque pour La Poste, qui entend changer sans rien renier de ses valeurs et de son rôle social.




Un immense merci à tous les postiers qui ont accepté ma présence dans les moments les plus heureux comme les plus difficiles.





Introduction

La Poste ressemble à ces personnes qu’on croit connaître. Simplement parce que là depuis si longtemps, devenues familières avec le temps. La Poste et ses 300 000 postiers.

En réalité, La Poste est méconnue. Chacun croit pouvoir en parler de manière savante parce qu’il connaît son bureau de poste et son facteur, ou parce que le livret A fut sa première tirelire. Même le transport du courrier donne l’illusion d’être simple, mais au fond, la collecte de 135 000 boîtes aux lettres puis le transport de 90 millions de courriers d’un point à un autre pendant la nuit reste un mystère.

Jusqu’à une période récente, La Poste tirait l’essentiel de ses ressources du courrier : 60 % de son chiffre d’affaires en 2003, en grande majorité du courrier émis par des entreprises (les factures, la publicité, etc.). Cette dépendance a un peu réduit (54 % en 2008) car la Banque postale et ColiPoste se sont développés, mais elle reste trop importante. En Allemagne, par comparaison, le courrier contribue à seulement un tiers du résultat de la Deutsche Post. La diversification vers des métiers autres que le courrier est d’ailleurs aussi vitale qu’urgente. Avec
la crise, les volumes de courrier ont chuté de 3 % en 2008 et de 6 % en 2009.

Bref, le danger est perceptible pour une activité qui concerne un corps social considérable : à La Poste, les activités « courrier », à elles seules, représentent 180 000 postiers, dont près de 100 000 facteurs. Et en France, si on considère toute la filière (gestionnaires de bases de données, routeurs, éditeurs de logiciels, fabricants d’enveloppes, sociétés d’étude de marché, etc.), cela représente aujourd’hui 24 milliards d’euros et 425 000 emplois, soit 1,4 % du PIB et 1,7 % des emplois !

Pour passer ce cap difficile, avec l’aval de l’État, son unique propriétaire, La Poste a entrepris de se transformer : moderniser ses bureaux, donner naissance à la Banque postale. Du côté du courrier, cela s’est traduit par un vaste plan de réorganisation. Baptisé Cap Qualité Courrier, ce plan d’un montant de 3,4 milliards d’euros est l’un des plus grands programmes de modernisation du pays. L’équivalent de dix-sept Airbus ou de douze fois le viaduc de Millau, dit-on fièrement chez les postiers. Engagé en 2004, il s’échelonne jusqu’en 2011.

À la différence de l’industrie ferroviaire, de l’aéronautique, des télécommunications ou de l’électricité, qui ont vécu l’avènement du TGV, du Concorde, de l’Internet et du sans fil ou du nucléaire, La Poste, en l’occurrence le courrier, n’a pas vécu de grandes innovations de rupture. Elle a certes connu des innovations liées à l’évolution des procédés, le passage du tri manuel au tri mécanique dans les années 1970 par exemple, ou des transports, mais cela n’en fait pas pour autant un glorieux passé d’entreprise industrielle innovante. Voilà pourquoi comparer le projet à la construction de dix-sept Airbus ou à celle du viaduc de Millau fait rêver.

Voilà pourquoi ce qui s’est passé depuis 2003, à l’échelle de l’histoire de La Poste, est bien une révolution. L’achemineur de courrier est devenu une entreprise indus
trielle, a investi dans les machines de tri les plus modernes d’Europe. A étoffé et modernisé son offre commerciale. Surtout, en 2009, La Poste a pris de plein fouet la crise économique et engagé sa mutation en société anonyme à capitaux publics. Après le Sénat, le 22 décembre 2009, l’Assemblée nationale a adopté le projet de loi sur le changement de statut.

Cette enquête dans les coulisses du courrier raconte la mutation d’envergure et l’immense effort déployé par les postiers, dans une conjoncture économique complexe, pour faire de La Poste, « d’ici 2012, un acteur majeur du courrier sous toutes ses formes en Europe ».





Dix petites phrases sur un même thème :
l’identité postale





La Poste cultive un étrange rapport au temps, elle se pense éternelle et unique. À ceux qui ne la connaissent pas, elle brosse son portrait à coup de petites phrases qui se propagent et se reproduisent identiques d’un lieu à l’autre. À La Poste, les expressions et les mots sont plus qu’ailleurs propriété commune. Comprendre et les reproduire, c’est être postier. Faire partie de ceux qui savent que « La Poste a été créée sous Louis XI », qu’une tournée « s’achète », que « chaque jour les facteurs parcourent l’équivalent de cinquante fois le tour de la Terre » ou ce que signifie le J + 1, la QS ou les CHM. Qui savent qu’on peut dire « Raymond » ou « Nicolas » en parlant des directeurs généraux successifs. Dire « Marie, Muriel, Gabriel, Marc, Michel, Philippe », mais dire « Kozar », « Guérin », etc. pour les non-postiers nouveaux venus ou de courte durée…

L’écrit est, dans les gènes, l’outil du déploiement de l’information. Caractéristique des entreprises publiques, c’est aussi celui de la trace et de la règle. Au-delà du nécessaire, que de tableaux à remplir, de procédures, de notes et de discours. La bureaucratie administrative est toujours
présente. Et des heures se passent à ergoter. Faut-il dire « projet » ou « programme », écrire « convergence » ou « convergences » ?

L’oral n’est pas en reste. Les dirigeants suivent des formations à la prise de parole en public, qu’ils appliquent dans de multiples réunions. La scène est même un passage obligé pour progresser. Il faut savoir parler aux élus, aux syndicats, à la presse, avec assurance, être les passeurs des « éléments de langage ».

À l’écrit comme à l’oral le vocabulaire postal mêle expressions toutes faites, acronymes, jargon industriel (le casage, le coupage, les séparations, les restes, etc.) et reliquats de langage administratif. Ainsi, un poste ne se pourvoit pas, il se « comble », un budget « se déconcentre », une réunion, même à deux, est une « bilatérale ». Les mots les plus simples peuvent soudain se trouver pris dans cette tourmentée hyper acronymie. Le casier, par exemple. À croire qu’appeler un casier « casier » était trop simple ! En à peine trois ans, il a été rebaptisé deux fois, d’abord « casier vertical », puis CHM, pour « casier hybride modulable » ! Même chose pour la « levée » de notre enfance, devenue « heure limite de dépôt », puis « heure limite de prise en charge » avant de redevenir « heure limite de dépôt ». Sans parler de l’innovation majeure, le SIA, système d’interprétation de l’adresse en 2004, devenu le SIE, le système d’information de l’enveloppe en 2006, puis le TAE, le tri automatisé de l’adresse en 2008.

À en donner parfois le tournis, le langage est un marqueur du temps postal et de la modernisation industrielle. Dans les années 1990, était né le mot « production » aux dépens du mot « acheminement ». Cap Qualité Courrier va créer son propre langage et emprunter à d’autres mondes, ceux de l’industrie et de la conduite de projet. C’est aussi cela qui rend la mutation plus difficile : à force de se penser unique, La Poste s’est pensée différente, elle
en est devenue parfois autarcique dans ses approches, autant techniques que relationnelles.

« Soyons fiers d’êtres postiers ». « Dans les grands rendez-vous avec l’histoire, les postiers sont toujours présents ». Comprendre La Poste, c’est d’abord comprendre ces petites phrases qui fondent l’identité postale.






« La Poste a été créée sous Louis XI »

C’est la toute première de ces petites phrases identitaires. Quiconque s’intéresse à La Poste l’a entendue. Louis XI, chapeau bas ! La fin du Moyen Âge. Un passe-partout de droit divin, une assurance-vie. La Poste est immortelle, « elle fait partie du paysage », entend-on chaque fois qu’il est question, ici de fermer un bureau de poste, là de transformer un centre de tri ou de déplacer une boîte aux lettres. Tant et si bien que Louis XI est le premier des personnages d’un roman qui bien souvent se confond avec l’histoire nationale.

Surnommé « l’universelle araignée », accusé d’avoir empoisonné son père et emprisonné ses ennemis dans des cages de fer, Louis XI ne représente pourtant pas l’image rêvée du père fondateur. Selon la légende, entretenue jusqu’au siècle de Victor Hugo, il est laid, cruel, avare, superstitieux et méfiant. En réalité, l’époque de Louis XI (son règne dura de 1461 à 1483) est charnière. « De la diplomatie aux infrastructures commerciales, de la monnaie à la poste aux lettres, jusqu’à l’unité politique du royaume, on ne peut éviter Louis XI », résume l’historien Jean Favier.

Louis XI aime écrire et donner des ordres. Très jeune, il a appris le français, il en favorisera la diffusion. Alors il dicte des montagnes de lettres, diplomatiques ou commerciales. Comment transmettre ces ordres royaux au plus vite et en toute sécurité ? En 1464, sur le modèle italien, il
créé les premiers relais de poste. Une lettre, portée par ses « coureurs », peut parcourir 400 kilomètres en vingt-quatre heures. Ce service de messagerie royale fait concurrence aux messageries universitaires qui possèdent leurs propres routes postales. Les marchands ont également leurs services de « facteurs ». Henri IV donne l’autorisation de créer de nouveaux relais, selon un principe de concessions, qui vont tuer lentement les messageries universitaires. Par un système de bail, il est possible d’acquérir la concession d’un relais de poste (la poste aux chevaux), le transport du courrier (la poste aux lettres), le transport des plis volumineux (la messagerie). Les particuliers peuvent aussi profiter des services du Roi. Un service, en échange d’un contrôle politique.

Etre née « sous Louis XI », avoir prospéré sous Henri IV, c’est être une enfant du commerce, de l’aménagement du territoire, de la diplomatie et de l’unité nationale par la diffusion de la langue française.






« Notre organisation n’a pas changé depuis Napoléon »

Dans l’imaginaire postal, on a oublié Colbert, qui a pourtant assuré le monopole définitif de la poste royale en 1681, interdisant aux « loueurs de carrosses, coches, conducteurs de carrioles et charrettes, muletiers, (…) beurriers, mariniers, gens de pieds et marchands de toile de se charger des lettres et paquets, sous peine d’une sévère amende ». Oubliés les procès multiples avec les messageries universitaires, plus efficaces.

De Louis XI, la mémoire collective postale passe directement à Napoléon. Las. Au contraire du premier, Napoléon est devenu synonyme de carcan. Les privilèges abolis, un arrêté de 1801 a confirmé la transformation des postes aux chevaux et aux lettres en une administration d’État. Ce
n’est pas à cela que les postiers font référence. Le sujet de leur courroux, c’est la carte administrative et le département, ce symbole de la République, inventé en 1790 pour affaiblir les provinces trop puissantes de l’Ancien Régime.

Un département, un centre de tri postal : tel a longtemps été le schéma binaire de la logistique postale. Aussi incroyable que cela paraisse, il faut encore en 2003 remonter à Napoléon pour comprendre la répartition des centres de tri de La Poste. Elle est devenue obsolète ; l’industrie est morte ici, s’est développée ailleurs, des villes se sont peuplées, des banlieues ont émergé. Certains centres de tri se trouvent désormais dans des sites désertifiés, d’autres sont sous-dimensionnés ou implantés dans des bâtiments anciens sur plusieurs étages et difficiles à rénover. Leurs camions encombrent les centres-villes et dérangent les riverains tôt le matin. Certes, nous sommes tous d’accord, quelque chose cloche, mais non, c’est non ! La pression conjointe des élus, des médias et des syndicats a longtemps interdit tout chamboulement de la règle napoléonienne.

Le réseau des bureaux de poste souffre du même handicap. Beaucoup trop de petits établissements dans des départements déserts (un pour 990 habitants en Lozère), tandis qu’il faut affronter de longues files d’attente aux guichets des grandes villes (un bureau pour 15 000 habitants en Seine-Saint-Denis).

Comment changer ce schéma ancien ? C’est la difficulté de l’exercice. S’attaquer à la logique départementale, c’est affronter une partie des élus, particulièrement des sénateurs fortement départementalistes. À rebours, c’est en regardant l’année 2008 qu’on perçoit combien La Poste a manœuvré intelligemment, par la concertation locale, pour revoir cette « carte postale », sans faire de vagues, de 2004 à 2009.

Le rapport Attali, qui proposait la suppression des départements d’ici dix ans, souleva un tollé et aboutit à la création de la commission Balladur chargée de réformer le
« millefeuille territorial ». Touche pas à mes départements ! Nouveau tollé face à la perspective d’une suppression du numéro sur la plaque minéralogique. Même chose du côté de la réforme des cartes judiciaire ou hospitalière. Juges, avocats, élus, les voilà tous dans les rues.

Napoléon encore, toujours et enfin en 2004, lorsqu’il s’agit de lancer le programme Cap Qualité Courrier. Tout grand programme, autant qu’une affaire de stratégie et de moyens, est aussi et surtout une affaire d’hommes. C’est particulièrement vrai à La Poste qui doit compter sur un management dispersé sur le territoire et combattre une inertie puissante. Pour y parvenir, le président de La Poste, Jean-Paul Bailly, a fait appel à l’un de ses anciens collaborateurs, Christian Kozar, arrivé le 2 décembre 2003 comme directeur du Courrier. 2 décembre : anniversaire de la bataille d’Austerlitz et du sacre de Napoléon. Le diable est dans le détail. Ancien militaire (sous-préfet en Nouvelle-Calédonie de 1982 à 1988), passé par la Ratp et Air France, il joue de la psychologie des groupes et truffe ses discours de références militaires.

Arcole, Austerlitz. « Ce premier lot de victoires, ce sont plusieurs ponts d’Arcole, s’exalte-t-il devant des assemblées médusées par ce non-postier venu pour les bousculer. Ce ne sont pas de très grandes victoires, mais ce sont des victoires. » « Oublions les gamelles et les bidons, rêvons ».

Aux côtés de ce non-postier, une équipe de postiers… D’abord, Raymond Redding, un pur produit de l’ascension postale, promu directeur général des opérations Courrier. Précédemment à la tête de la Méditerranée, ce marseillais à l’accent qui chante est un connaisseur d’un terrain qu’il sillonne depuis 1970. Il est passé par l’informatique, des directions locales, la production, la qualité et le réseau. Autant d’endroits où il a fallu composer. Ici ou là, les mauvaises langues baptisent le tandem du nom d’un super détachant, le « K2R ».


Cette direction bicéphale est une clef pour comprendre les débuts de Cap Qualité Courrier : « Christian Kozar met chacun en empathie avec l’histoire et sa place dans la société, résume Raymond Redding. Mon rôle, plus prosaïquement, c’est de mettre le manager en empathie avec son boulot d’aujourd’hui et de demain, et la mission que nous lui avons donnée. Cette dualité est une idée de Jean-Paul Bailly. Nous devons vivre au quotidien le partage du pouvoir, faire une force de notre complémentarité. Aucun leader n’aime partager le pouvoir. L’absence de confort du pouvoir crée une vraie émulation entre nous. »

Les deux hommes vont emmener les équipes jusqu’en 2005. À cette date, Christian Kozar partira sur un autre grand projet : la transformation des bureaux de poste, puis quittera La Poste en 2006. Raymond Redding lui succédera à la direction du Courrier. D’autres duos suivront, avec plus ou moins de succès. Seul point commun, tous seront issus de la production.

Cinq ans plus tard, ceux qui auront engagé les mutations du courrier seront-ils ceux qui auront à affronter la crise ? La réponse est non. L’aventure s’arrête au printemps 2009 pour Raymond Redding, qui quitte La Poste, remplacé par Nicolas Routier. Conseiller du président, Nicolas Routier vient de la stratégie et de la finance. À la tête de Mediapost, la filiale de publicité en boîtes aux lettres pour le courrier des entreprises, il a l’expérience des fronts durs de la concurrence.






« La Poste n’est plus une administration »…

Cette phrase est la face négative de la mémoire napoléonienne tant cette croyance demeure dans l’opinion : nombre de Français croient encore que La Poste est financée par leurs impôts. Alors qu’elle vit de ses propres ressources depuis 1990, date de son changement de statut et
la création de l’établissement public « La Poste ». Les postiers s’agacent quand apparaît encore l’acronyme PTT, toujours si présent au fronton des bureaux de poste, témoin de la puissance administrative française. Mais eux-mêmes ont coutume de se présenter les uns aux autres en donnant le numéro de leur département : « Bonjour, Bernard, 45. » « Salut, Pierre, 60. »

Pas facile de se détacher de cette image. Même si La Poste a privilégié depuis dix ans le recrutement sur contrat de droit privé, elle compte encore 60 % de fonctionnaires. Elle vit toujours au rythme de toutes sortes d’échéances électorales. Dans ces moments-là, il ne faut pas faire de bruit, reporter à plus tard les projets sensibles. La relation complexe que La Poste entretient avec les élus locaux nourrit cette survivance permanente d’un passé administratif. Partout, et particulièrement en milieu rural, tout le monde se sent propriétaire de La Poste. « Le facteur n’est pas passé ce matin ! », se plaint un administré à son maire. Et voilà le maire qui appelle La Poste. En parle à un député. Et, si l’on n’y prend pas garde, une vague histoire de boîte aux lettres au fin fond de la Guyane peut finir chez le Ministre en deux temps trois mouvements.
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