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Pascal Demurger

Pascal Demurger, né le 15 octobre 1964 3 :
Thizy dans le Rhone, est un dirigeant ! Pascal Demurger
d’entreprise frangais. Il est actuellement

Directeur du Groupe MAIF (Mutuelle :
d’Assurance des Instituteurs Frangais) depuis
2009 et président du GEMA (Groupement des
Entreprises Mutuelles d’Assurance) depuis
juillet 20141,
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Carrictre . Autres activités  Président du GEMA

Ancien éléve de I’Ecole nationale

d'administration ' (promotion Victor Schoelcher, 1996), Pascal Demurger débute sa carriére comme
magistrat a la chambre reglonale des comptes de Bordeaux (1996-2000). Il rejoint la Direction du
Budget au ministére de I’ Economie et des Finances (2000-2002).

En septembre 2002, il rejoint le Groupe MAIF en qualité de Conseiller a la Direction générale. I
évolue au sein du groupe a différents postes de la Direction générale avant de devenir Directeur du
Groupe MAIF en 20092, Dés sa nomination & la direction de la MAIF en 2009, Pascal Demurger
engage I’entreprise dans un plan de modernisation. En 2014, cette transformation interne laisse place a
un nouveau plan stratégique engageant notamment la mutuelle aux cotés des acteurs de I’économie
collaborative>.

Activités syndicales

Depu1s1u1[let 2014, Pascal Demurger est Président du GEMA (Groupement des Entreprises Mutuelles
d’ Assurance) Créé en 1964, ce syndicat professionnel compte 52 adhérents frangais et représente les
intéréts de plus de 29 millions de sociétaires en assurances dommages pour prés de 19 milliards d'euros
de cotisations. En assurance vie, le chiffre d'affaires des mutuelles du GEMA pése 10,7 milliards
d'euros (chiffres 2013).

Depuis le 1°7 juillet 20147, il est ¢galement vice-président de 1’ Association frangaise de I’assurance



(AFA)®.
Autres mandats

» Président d’Altima Assurances,

w» Président du comité d’audit et administrateur BPCE Assurances | s
» Administrateur de Socram et de Parnasse MAIF 1,

» Membre du Conseil de surveillance IMA (Inter Mutuelles Assistance) L

Distinctions

En 2014, il est €lu personnalité de I’année par les Trophées de I’assurance récompense décernée
chaque année depuis 2001 pour I'excellence et I'innovation dans le secteur de 'assurance en France.

Notes et références

1. « Election de Pascal Demurger 2 la président du GEMA » (http://www.gema.fr/sites/all/files/communiques_presse
fep_010714_p.demurger_nouveau_president_du_gema_0.pdf) [PDF], sur gema fr, Groupement des entreprises
mutuelles d'assurance, communiqué de presse du 1° juillet 2014 (consulté le 3 octobre 2015)

2. {Pascal Demurger nommé directeur du Groupe Maif - htip://www.argusdelassurance com/nominations/pascal-
demurger-nomme-directeur-du-groupe-maif.39239

3. La stratégie de la Maif pour repartir en conquéte - http://www lesechos.fr/29/05/2015/1.esEchos/21947-120-
ECH_la-strategie-de-la-maif-pour-repartir-en-conquete, htm#hSgwilZwbT6U Wdsxq.99

4. Pascal Demurger prend la présidence du Gema - http://www.agefi fr/articles/pascal-demurger-prend-
la-presidence-du-gema-1325207 html

5. « Pascal Demurger » (https://www.ffsa.friwebffsa/risques nsf/b724c3eb326a8defc 1257229005091 5b
/5119ab516¢cc3bad4c1257dcf00504636/$FILE/Risques_100_0038.htm) [html}, sur [fsa fr, Fédération frangaise
des sociétés d'assurances (consulté le 3 octobre 2015)

6. « Qui sommes-nous ? » (http://www.assfass.fr/webassfass/assfass.nsf/html/qui-sommes-nous.html) [html], sur
assfass fr, Association frangaise de l'assurance (consulté le 3 octobre 2015)

7. « Trophées de l'assurance 2014 : Pascal Demurger €lu "personnalité de I'année" » (http://www.gema fr/actualites
ftrophees-lassurance-2014-pascal-demurger-elu-personnalite-lannee himl) [html], sur gema fr, Groupement des
entreprises mutuelles d'assurance {consulté le 3 octobre 2015)

Lien externe

» Biographie de Pascal Demurger (http://www argusdelassurance .com/carnet-des-decideurs/demurger-
pascal ,53664) sur le site de I'Argus de I'Assurance

Ce document provient de « https:/fr.wikipedia.org/w/index.php?title=Pascal_Demurger&
oldid=120095090 ».
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Pascal Demurger

Directeur général, Mutuslle d'assurance des instituteurs de France (Maif )
President du Groupement des entreprises mutuelles d'assurance (Gema)

Ancien éléve de I'Ecole nationale d'administration (promotion Victor Schoelcher — 1996), Pascal Demtirger a
quitté la direction du Budget au ministére de I'Economie et des Finances pour rejoindre la Maif en septembre
2002. Il en devient directeur général en octobre 2009. I} est également président du Gema et vice-président
de I'Association frangaise de l'assurance (AFA) depuis le 1¢' juillet 2014,

1 Comment caractériser, en quelques lignes, votre activité et la passion gqui vous anime dans son
service 7

Je dirige le groupe Maif depuis plus de cing ans. Nous y avons conduit, avec mes equipes, un processus de
transformation et de modernisation assez profond, qui, aujourd'hui, sert de socle 4 de nouvelles ambitions
plus offensives. En second lieu, je préside depuis quelques mois le Gema et suis vice-président de I'AFA,
socle du rapprochement entre Gema et FFSA. Ma passion, c'est de batir et d'entrainer ceux qui travaillent
avec moi. C'est de rendre possible les projets qui me sont chers, d'en rendre capables celles et ceux qui
m'entourent, en un mot de faire bouger les lignes.

2Quels sont les principaux risques auxquels vous pensez étre confronté dans votre activité
aujourd'hui ?

Les principaux risques aujourd'hui ne me semblent plus étre les risques classiques liés notamment a la
solvabilite de nos entreprises, mais sont des risques de rupture.

Des ruptures technologiques : la digitalisation de la société entrainera de lourdes conséquences sur notre
activité, jusqu'a, peut-étre, remettre en cause l'acceptation de la mutualisation du risque du fait de la
predictibilité gu'entrainent le nombre des données disponibles et la puissance de leur traitement. Ce sera
rapidement le cas en santé, mais aussi demain en assurances dommages et en assurances de personnes.

Des ruptures sociclogiques : ['une des plus prévisibles aujourd'hui est |a distinction croissante entre propriété
et usage, entrainant la aussi, des conséquences lourdes sur 'assurance (quel objet ou quelle activité devient
le support de l'assurance 7).

Des ruptures de marché : le marché de I'assurance du particulier pourrait étre, a l'instar d'autres secteurs,
conquis par des acteurs disposant d'avantages compétitifs nouveaux. Par exemple, des acteurs pour
lesquels l'assurance n'est qu'un service annexe a un bien plus onéreux et qui pourrait dés lors étre
durablement « subventionnée », ou des acteurs pouvant disposer d’un accés presque infini aux données sur
les clients leur permettant de capter de maniére pertinente et individualisée Ia relation avec lui.

3 Dans votre domaine, comment imaginez-vous I'évolution de ces risques ?

Ces risques ont en commun deux caractéristiques fortes : la profondeur de leurs consequences s'ils
surviennent et la vraisemblable soudaineté de leur survenance. Cela les rend d'autant plus difficile a prévoir
et a anticiper. Reste que ces ruptures, déja advenues dans d'autres secteurs d'activité et déja en germe dans
le monde de I'assurance, sont probables dans leur principe, méme si leurs modalités restent encore difficiles
a cerner.

4Quelle stratégie ou action faut-il, de votre point de vue, mettre en ceuvre pour limiter et contrdler
les risques-menaces et promouvoir les risques-opportunités ?

Face & de tels risques de rupture, une stratégie défensive classique est perdante. Ces risques ont les
caractéristiques de la force majeure (dimprévisibilite, d'irrésistibilité et d'extériorité) et rendent inopérantes
des strategies d'endiguement. Il est vain d'espérer retarder leur survenance ou limiter leur impact. Au
contraire, il est indispensable de les accompagner pour les transformer en opportunités, d'étre offensif pour



pouvoir les surmonter.

Dans un marché mature soumis & de tels risques de rupture, les lignes de front classiques s'inversent : pour
survivre les acteurs installés devront se comporter comme de nouveaux entrants et faire eux-mémes bouger
les lignes. Accepter, alors méme qu'ils fonctionnent dans linstant, de revisiter leur modéle et de se
réinventer. Plus que e poids ou la puissance, c'est sans doute I'agilité qui demain sera l'atout stratégique
determinant.

5 Quelie action collective souhaiteriez-vous voir se développer pour préparer I'avenir ?

Cette question fait écho en moi en tant que président du Gema. L'action collective, orchestrée par les tenants
du marché et reposant sur la recherche du consensus, est, par nature, plus tournée vers la préservation, la
defense, qu'elle ne l'est vers le mouvement ou I'innovation.

Il appartient dés lors, je crois, & l'action collective d'obtenir deux choses : la préservation des intéréts
communs a la profession et la stabilité du cadre dans lequel les entreprises opérent, afin que chacun puisse
se concentrer sur sa propre stratégie avec une visibilité suffisante.



En téte a téte avec Olivier Ruthardt, Directeur Délégué
des ressources humaines, MAIF

Groupe d’assurance comptant plus de 3,1 millions de sociétaires, la Maif a réalisé en 2014
un chiffre d’affaires de 3,278 milliards d’curos et compte 7 179 collaborateurs. Avec un
objectif de recrutement situé entre 250 et 300 collaborateurs en 2015, la Maif soigne sa
marque employeur et adapte sa politique managériale pour affronter les grands
chalienges du marché de I’assurance ces prochaines années.

Vous avez défini un plan stratégique pour les prochaines années baptisé « L’audace de la
confiance ». En quoi consiste-t-il ?

Ce plan inteégre 4 orientations stratégiques : étre 4 I’avant-garde, entretenir une relation
privilégiée avec nos sociétaires, innover et étre agile, et se faire confiance au quotidien. Sur
ce dernier point, nous souhaitons nous engager tout particuliérement sur le terrain de la
conflance et partager cette confiance avec nos clients comme avec nos salariés. Au niveau de
notre politique managériale, cela se traduit par la mise en ceuvre d’un concept extrémement
important & nos yeux : [a symétrie des attentions. En considérant nos salariés comme des
clients internes, nous devons leur proposer un environnement de travail et des outils de
développement personnel ambitieux qui visent 4 leur épanouissement au travail.

Quelles sont les implications pour votre marque employeur ?

A la Maif, nous souhaitons que nos salariés soient fiers de leur entreprise et qu’ils en
deviennent les premiers ambassadeurs. La marque employeur c’est avant tout la marque des
salari€s, la marque avec laquelle ils peuvent porter fierement leur quotidien de travail et les
finalités de I'entreprise : rendre le meilleur des services au sociétaire. Mais cela n’est possible
que si nous faisons en sorte de les rendre satisfaits, de leur accorder de I’autonomie et de la
responsabilité, et de leur permettre de se projeter professionnellement au sein de notre
groupe.

Notre marque employeur doit étre étroitement liée aux conditions de travail : nos bureaux
doivent étre des lieux oll il fait bon vivre et ol les énergies sont libérées.

Et cela marche puisque vos salariés ont tendance 3 s’inscrire dans la durée ?

Nous avons en moyenne entre 2 et 3% de turn-over par an, essentiellement des personnes en



fin de carri¢re. C’est un taux de turn-over trés faible mais il n’est pas unique dans le monde
des groupes d’assurance. Soyons clairs, il signifie que nos salariés se sentent bien dans notre
entreprise et que leur envie d’aller voir ailleurs n’est pas pressante.

Comment conserver I’engagement des collaborateurs dans un groupe comme la Maif ?

Je pense qu’il faut fixer un cap, comme ce que nous avons fait avec notre plan stratégique

« L’audace de la confiance » et puis donner des éléments de preuve pour démontrer que nos
engagements sont réels. Nous sommes en pleine révision de nos processus, nous repensons la
notion de la performance, I'épanouissement au travail, et envisageons de nouveaux
dispositifs...

En bref, nous expérimentons d’autres formes de coopération. Nos salariés vont vivre dans
d’autres entreprises des expériences managériales originales. Au quotidien, leur réle est
d’investiguer en externe des expériences uniques pour ramener des idées innovantes au sein
de la Maif.

Comment fonctionne votre communication interne ?

Elle a vocation & favoriser la mobilisation des salariés en leur permettant de mieux saisir
I"articulation des différentes actions avec le plan stratégique. Par son role transverse, elle met
du lien en organisant par exemple, de nombreux événements conviviaux pour réunir les
salari€s et leur permettre d’échanger et de partager. Nous sommes intimement persuadés qu’il
n’y a pas de coopération sans lien social.

Nous organisons ainsi des événements de cohésion sociale (en introduisant par exemple de
nouvelles formes de développement par des mises en situation professionnelle sous la forme
de stages d’'improvisation — stages dans lesquels [a bienveillance, les différences sont mises
en exergue et permettent aux différents protagonistes d’échanger autrement, de mieux se
reconnaitre, des rencontres manageériales festives, des pique-niques...) permettant de micux
se connaftre. De méme, nous mettons en place des dispositifs internes permettant de favoriser
’expression de la solidarité entre collaborateurs (dons de jours RTT, micro don, parrainages,
tutorat, ...).

Par ailleurs, nous mettrons prochainement en route un réseau social interne pour favoriser la
contribution de chacun, la libération de la parole sur des sujets clés, échanger des
informations, créer de la coopération... ainsi qu’un mouvement fort vers un modéle de
management plus horizontal. Le digital nous permettra d’accélérer encore ce mouvement.

Pouvez-vous nous parler de votre communication recrutement ?

Celle-ci passe aujourd’hui par le biais de réseaux spécialisés dans [’assurance. Nous menons
€galement une politique de relations écoles pour valoriser notre marque employeur. Notre
chance est de posséder une marque corporate flatteuse (depuis 11 ans, nous recevons
régulierement le Prix de la Relation Client) et nos études de climat social affichent toujours de
trés bons résultats. Maintenant, notre challenge est de faire connaftre la spécificité de notre
environnement et notre dynamique de travail pour attirer les talents qui veulent intégrer une
entreprise ol I’épanouissement de chacun est important.

Jérémy Duris

Co-fondateur de "agence Twinin

Partisan d’une communication créative et décomplexée pour les RH, aime bousculer les idées regues, mais
surtout adore les débats pour le plaisir de faire bouger les choses !



La Maif instaure la « tolérance a I'erreur » pour
ses salariés

Par Marie-Madelaine Séve | 25/08/2014, 8:00 | 1294 mots

Crédits : Reuiers)
Dans un accord collectif sur la qualité de vie au travail, I’assureur militant a pris une position
symbolique trés forte sur le droit & ’erreur. Objectif : inciter les managers et les collaborateurs &
travailler dans un climat de confiance alors qu’une vaste réorganisation est en cours.

Depuis le début de 'année a la Maif, la « tolérance a l'erreur » est actée noir sur blanc dans un
glossaire nourri, en annexe d'un copieux accord sur la « Qualité de vie au travail et la prévention
des risques psychosociaux (RPS) », signé pour trois ans par cing syndicats sur six. Une quasi-
unanimité plutét rare dans l'entreprise.

« Avant de discuter du fond, nous souhaitions avoir un vocabulaire partagé entre tous autour de
la table, afin de s'entendre sur les mots, savoir de quoi on parle », explique Frédéric Duflos,
secrétaire de la section CFDT de l'entreprise.

Car dans la thématique des risques psychosociaux, le droit & l'erreur dans la relation de travail
managé-manager a une importance capitale, puisque se tromper ou mal faire peut étre source de
tension et de stress pour les salariés. La Maif (7000 salariés) est I'un des pionniers en France 4
souligner dans un accord collectif ce droit, appelé a dessein « tolérance a l'erreur », afin de
souligner qu'il dépend de la singularité des situations et des individus a leur poste et qu'il a ses
limites.

« Le droit a l'erreur est aujourd'hui une véritable préoccupation, on en parle de plus en plus dans
les congres RH internationaux, rapporte Jean-Christophe Sciberras DRH France du groupe
Solvay [chimie, dont Rhodia, NDLR]. Chez nous, au niveau mondial, le Codir a élaboré en
2010 de fagon unilatérale une charte des valeurs comportementales, dans laquelle le droit §



I'erreur -allow mistakes- est reconnu afin de pouvoir en tirer parti. »

De son c6té, 3M France a diffusé fin 2010 une charte des relations de travail mentionnant «
I'acceptation du droit & I'erreur ». Allant quasi de soi dans les entreprises anglo-saxonnes,
fréquent dans les entreprises scandinaves, ce droit est en revanche rarement un engagement
formel des dirigeants des sociétés franco-frangaises, sauf certaines qui l'accordent & leurs équipes
projets sur des sujets d'innovation de produits. La plupart se contentent de déclarations de
principe, par un modeste alinéa dans un texte.

« Pour avancer, mieux vaut se dire les choses »

La Maif, elle, est allée plus loin avec sa définition négociée avec les partenaires sociaux. Que dit
le glossaire ? Il rappelle que l'erreur est humaine, qu'elle est source de progrés et explique que
I'expression « nous n'avons pas le droit & I'erreu r», présuppose le « zéro erreur » qui peut «
avoir pour effet d'augmenter le contréle et de diminuer I'autonomie et la responsabilisation, car
il revient a nier le risque inhérent a toute initiative ».

Par ailleurs, il insiste sur le fait que le manager doit autant féliciter et encourager le managé que
relever les difficultés ou les ratés,

« Pour nous, analyser l'erreur et valoriser ce qui marche est essentiel, c'est le chemin vers
l'excellence », souligne Elisabeth Ferru, déléguée syndicale CFE-CGC, également signataire de
I'accord.

Dédramatiser I'erreur est crucial pour la mutuelle, qui réorganise depuis 2012 ses réseaux de
contact avec les sociétaires (clients) dans I'Hexagone afin de privilégier le face-a-face et de
rationaliser ses plateaux téléphoniques d'ici & la fin 2015. L'objectif étant de répondre plus vite
et mieux dans e traitement des dossiers.

Ce plan concerne 3.800 collaborateurs, dont 650 vivent une mobilité géographique ou
fonctionnelle. Prés de 200 gestionnaires de sinistres changent de métier pour devenir
commerciaux (conseiilers ou téléconseillers), d'autres déménagent en gardant leur métier, mais
partent travailler dans un environnement différent.

« Une situation anxiogéne pour certains, explique Olivier Ruthardt, DRH et directeur délégué,
alors que nous avons besoin que les personnes s'investissent, osent, fassent a leur maniére,
confrontent leurs idées et s'adaptent rapidement a leur poste. Et pour avancer, micux vaut se dire
les choses que de les mettre sous le boisseau. »

L'inquiétude exprimée auprés des syndicats était claire:
« Si je ne sais pas faire, je serai licencié(e) pour insuffisance professionnelle !»

Il'y eut donc, dans l'accord d'accompagnement a la mobilité du 2 avril 2012, un article spécifiant
que durant leurs deux premigres années, les commerciaux néophytes, venus de la gestion de
sinistres, ne feraient 'objet d'aucune «procédure d'insuffisance professionnelle» pour ne pas
avoir atteint les objectifs quantitatifs fixés, méme modestes. Le temps pour eux de monter en
compétences et de prendre leurs marques -avec des loupés, c'est inévitable.

« La mutuelle a su prendre en compte ce qu'on nomme 'anxiété de 'apprentissage qui est i'un
des freins majeurs au changement, décrypte Julien Cusin, enseignant-chercheur en sciences de



gestion a I'lAE de Bordeaux et auteur de travaux sur I'importance de I'erreur dans les processus
d'innovation et d'apprentissage*. En y ajoutant sa "tolérance & l'erreur”, la Maif a installé une
"atmosphére de sécurité psychologique" qui favorise la reconnaissance par les salariés des écarts,
fautes, ou méprises, ce qui les conduit par la suite, eux et leurs collégues, aprés analyse, 4 en
commettre de moins en moins. »

Ceux-1a ont moins d'accidents. Sachant ce fait, les entreprises des secteurs & hauts risques -
nucléaire, transports aériens, santé, etc. - se sont avancées, parfois méme trés loin. Il existe,
notamment, dans les hépitaux et cliniques des «chartes de non-punition». L'idée est d'inciter le
personnel a déclarer spontanément et sans délai des «événements indésirables» survenus lors des
soins, une bévue sur un médicament, une entorse a une régle de sécurité, etc.

En contrepartie, le directeur de {'établissement s'engage par écrit & ne pas lancer de procédure
disciplinaire. Sauf cas de paresse, négligence, manquement délibéré ou récidive. Ce qui permet
ensuite aux individus et au collectif de trouver des actions correctives et préventives efficientes.

« L'une des finalités du droit a 'erreur consiste a chercher des explications et non pas un
coupable », insiste Julien Cusin.

Le droit a I'erreur, une source d'optimisation

C'est précisément l'attitude de Nicolas Brosseau, responsable de péles au sein de 'université
d'entreprise de la Maif. Lorsqu'une de ses responsables de projet lui rapporta, en 2013 que le
plan d'accompagnement standard, qu'elle avait élaboré pour former les conseillers allant
travailler dans les agences flambant neuves en cours de création décevante les participants, il ne
s'emporta pas et ne la jugea pas.

« Elle m'a alerté lors d'un point d'activité, et nous avons pu, ensemble, rectifier le tir trés vite.
En épluchant les retours des stagiaires et des formateurs, on a pointé son erreur: la formation en
salle d'une journée était trop théorique, elle a donc proposé une formation sur site d'une demi-
journée, la veille de 'ouverture, avec mises en situation dans le cadre de travail. Ca a marché.

Avec mes collaborateurs, je souhaite ainsi qu'on me dise quand ¢a ne va pas, la relation est libre
et transparente. L'essentiel, c'est de pouvoir réfléchir et de capitaliser ensuite sur le retour
d'expérience. »

De fait, la nouvelle modalité d'apprentissage «in situ», innovante chez l'assureur, a été reprise
dans d'autres dispositifs de formation.La tolérance a 'erreur est dans 'ADN de la Maif,
reconnaissent volontiers salariés et syndicats.

Mais ces derniers sont contents qu'elle soit écrite, car cela «sécurise» les bonnes pratiques
existantes. Pour Julien Cusin toutefois, cette approche n'est utile que si elle s'accompagne de la
catégorisation de l'erreur commise (€tourderie, ignorance, acte délibéré, etc.), afin de pouvoir
déciencher I'action juste qui évite sa répétition. Les syndicats comptent bien faire un point
d'étape dans un an.

*Auteur de Faut-il échouer pour réussir 7 Mythe et réalité du retour d'expérience en entreprise (Ed. dir
Palio, 2008), et animateur d'une rencontre de l'Anvie sur le sujet, le 24 juin 2014 ¢ Paris.



Par Jecan-Marc Willmann - Directeur délégué a la Maif

LLa Maif : « L'économie collaborative est une évolution
sociétale dont nous voulons faire partie »

mardi 13 octobre 2015

La Maif, mutuelle composée de sociétaires, de salariés et de militants, considére I'économie
collaborative comme un prolongement naturel de son activité en tant qu'acteur de I'économie
sociale et solidaire. Elle investit dans plusieurs startups de ce nouveau mode de consommation en
plein essor.L'économie collaborative est trés proche de I'ADN de la Maif, qui repose sur les notions de
communauté et de confiance. Nous constatons depuis quelques années un besoin fort de collectif, et
nous assistons au passage de la notion de propriété a celle de 'usage en louant, partageant ou
échangeant un bien ou un service. Avant, on assurait sa voiture. Demain, on assurera un trajet. Par
exemple, nous sommes devenus l'assureur de Koolicar, une société de location de véhicules entre
particuliers dans laquelle nous avons pris une participation. Pour le site d'échange d'appartements
GuestToGuest, nous assurons la couverture de leurs clients. Leur différence avec AirBnB, c'est que la
motivation ici, est un échange gratuit d'appartements. Il n'y a pas d 'échanges financiers mais un
systéme de points, dans la logique affinitaire que nous privilégions.

Investir dans ce genre de startups est aussi un bon moyen de rajeunir l'image de notre groupe. Mais
nous restons vigilant sur le type de partenariats que nous nouons : nous n'aurions pas aim¢ étre
associés & Uber. C'est aussi un enjeu business, les startups de ce secteur en plein développement ayant
des besoins spécifiques en mati¢re d'assurance. Il s'agit également d'une forme de transfert de
compélences. Nous sommes engagés dans un processus de transformation qui veut rendre la Maif plus
agile et plus innovante a I'horizon 2025. Le fait d'étre au contact de cet écosystéme de startups nous
fait avancer beaucoup plus vite en nous inspirant de leurs méthodes.

Nous avons également ouvert le site Maif Social Club sur lequel se sont inscrits 30 000 sociétaires.
Tous nos partenaires, dont une dizaine de startups de I'économie coliaborative, y sont présentés. Les
taux de transformation de ces partenaires sont €levés, ce qui montre 'intérét des sociétaires pour ces
nouveaux usages. Nous souhaitons continuer a développer cet écosystéme de startups. Il s'agit pour
nous d'une démarche récente : en janvier, nous n'avions ni compétences de sélection en interne ni
fonds d'investissement. Aujourd’hui, nous disposons de Maif Avenir, un fonds d'investissement doté
de 120 millions d'euros, et d'une équipe de sept personnes dédiées a I'économie collaborative. Le
fonds vient ainsi d'investir 3 millions d'euros dans Numa, l'incubateur et accélérateur parisien. La
totalité de nos participations est de 18 millions d'euros dans sept jeunes pousses de cette économie
solidaire : Koolicar, GuestTo Guest, Cbien, Mesdepanneurs.fr, Payname, Mutum et Ouishare.

Nous avons la conviction qu'il existe une opportunité de croissance dans ['économie collaborative qui
est bonne pour le groupe, pour ses sociétaires et pour la sociét€ en général. Lors d'un récent séminaire
fin juillet sur ce sujet, I'équipe dédiée au collaboratif et une cinquantaine de collaborateurs étaient
réunis pour réfléchir autour de ce théme. Tous les participants n'avaient qu'une envie : avancer et
réussir sur ce créneau, qui apporte un souffle nouveau & notre développement,
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Le contrdle de la productivité dans les activités
de service :
peut-on dépasser les outils tayloriens ?
Yves-Frédéric Livian, Christophe Baret (*)

Pour qui s’intéresse & la productivité et aux ques-
tions relatives a la « charge de travail » dans les ser-
vices, un double constat s’impose. D'un cdté, de
nombreux auteurs, notamment chez les économistes,
soulignent 1'inadéquation des conceptions tradition-
nelles de la productivité quand elles sont appliquées
aux services : importance de la coproduction du ser-
vice avec le client, variabilit¢ du temps, souci d’in-
novation rendant insuffisants les calculs production/
unité de temps ou de ressource etc... (VELTZ et ZA-
RIFIAN, 1993 ; GADREY, 1996). Plus globalement, les
analyses gestionnaires actuelles relatives aux sources
de la performance des entreprises insistent sur des
facteurs de nature qualitative qui mettraient en crise
certaines des notions traditionnelles de la gestion :
qualité du service rendu et importance de la relation
au client, rapidité d’adaptation 2 ses demandes nou-
velles, vitesse de mise sur le marché de services nou-
veaux etc... Les travaux des spécialistes du marketing
des services montrent que pour les entreprises, la
gamme de produits proposés est de moins en moins
un facteur de différenciation et que c’est plutdt la
qualité de la relation de service qui peut donner lieu &
une avantage concurrentiel {(ROSENTHAL et alii,
1997). La « création de valeur », nouveau mot d’or-
dre de I’économie contemporaine, s’obtiendrait par
des voies nouvelles. Ces facteurs de succés ne peu-
vent étre obtenus, d’aprés ce méme courant, qu’en
mobilisant des formes d’organisation nouvelles, fon-
dées sur I'innovation, la flexibilité, le travail collectif
et implication des salariés (ZARIFIAN, 1996 ; Co-
HENDET, JACOT, LorINO, 1996). Une lecture rapide
de la littérature en économie et gestion tendrait
méme & faire croire que les normes de productivité
du travail constituent un sujet démodé : on ne décrit
le plus souvent que des activités & haute valeur ajou-
tée, et I’on ne parle que d’autonomie des salariés et
de gestion de leurs compétences (HESKETT et alii,
1994).

D'un autre c6té, les observations effectuées sur de
nombreux terrains réveélent la persistance de modes
traditionnels d’organisation, soulignent les contradic-
tions entre évolutions attendues de 1’organisation et

modes de gestion de la main-d’ceuvre (CouTroT,
1999) et analysent 1'impact social de calculs gestion-
naires simplistes (CHEVALIER et DURE, 1993 ; Ba-
RET, 1997 ; BEAUJOLIN, 1999 ; BARALDI et TROUS-
SIER, 1999). Loin de s’adapter aux « nouvelles » ca-
ractéristiques de la performance, les pratiques de ges-
tion resteraient donc fidtles a des mesures classiques,
et notamment celles rapportant un volume d’activité
a4 un temps prescrit. On aboutirait ainsi & une « crise
profonde » de la manigre d’évaluer I’efficacité issue
du monde industriel (VELTZ, 2000). Cette inadéqua-
tion est d’ailleurs visible dans les manueis de gestion
eux-mémes, soil que la référence a la productivité du
travail soit quasi absente (et & plus forte raison dans
le cas spécifique des services), soit que Ia faiblesse
des systemes de gestion dans ce mouveau contexte
soit explicitement reconnue (comme par exemple
dans MEVELLEC, 1995 ; LorINO, 1997 ; LONING et
alii, 1999).

Pourtant, la réalité des entreprises nous renvoie
I’image de pratiques de fixation d’objectifs de pro-
ductivité et de contrdle nombreuses, parfois (rés dé-
taillées. La standardisation se développe dans les ser-
vices comme dans les autres activités,

Pour sortir de cette « schizophrénic » (VELTZ) et
pour tenter de déboucher sur des issues, il importe
¢’aller y voir de prés en observant, dans une appro-
che gestionnaire élargie, & la fois les instruments de
gestion utilisés et les attitudes des acteurs concernés.
Nous nous proposons de le faire tout d’abord en re-
latant des observations recueillies sur deux terrains.
Dans une premigre partie, on verra une utilisation ex-
tensive d’un contrdle du travail de type taylorien.
Nous analyserons dans une seconde partie les straté-
gies des acteurs. Dans une troisiéme partie, nous in-
sisterons sur I'émergence d’une nouvelle forme de
séparation conception/exécution, avant de proposer
quelques pistes d’action.

Du point de vue méthodologique, compte tenu du
caractére encore peu exploré de notre problématique,
nous avons opté pour une approche qualitative visant
davantage & comprendre qu’a mesurer(!). Il sagit

|. Les résultats présentés kci sont tirés d’une recherche réalisée en 2000
(BarET, Livian, Farcoz, 2000) ct financée par I'ANACT dans lc ¢a-
dre du programme de recherche sur la « Charge de travail ».

(*) Yves-Frédéric Livian ot Christophe BARET sont respectivemient Professcur ¢t Maitre de Conférences en Sciences de Gestion  1'Université Jean
Moualin, Lyan 3, TAE., 6 Cours A. Thonmas. 63008 LYON, Email : livian@univ-lyon3 fr, baret@univ-lyon3.fr.
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pour nous d’appréhender des outils, leurs principes
de mise en place et de fonctionnement, leur utilisa-
tion pratique et les conséquences de leur application
sur la charge de travail pergue par les salariés. Au
sein de Ientreprise, nos investigations ont plus parti-
culierement porté sur un établissement. Ce dernier a
été choisi en discussion avec la direction de I'entre-
prise.

Dans la grande distribution, I’entreprise que nous
nommerons GSA, est un grand groupe frangais qui
possede des magasing sur I’ensemble du territoire et
a I'étranger. La plupart des magasins (hypermarchés,
supermarchés, supérettes) sont détenus en propre par
I'entreprise. Le magasin étudié est un hypermarché
de 8000 m2 employant 350 personnes. L’outil de
gestion des effectifs concerne le secteur « Caisses »,
soit 93 personnes.

Dans la télémaintenance, nous étudierons le « Ser-
vice aprés-vente » de Dentreprise Phone, groupe
frangais de production et de commercialisation de
centraux téléphoniques qui figure parmi les leaders
mondiaux. L’unité emploie environ 200 personnes
réparties sur trois sites. Nous avons étudié en détail
I'un d’eux, regroupant un effectif de 75 personnes.,

Les informations ont été collectées principalement
de deux manigres. D’une part, nous avons mené des
entretiens semi-directifs non enregistrés d’une durée
de deux heures environ avec un membre de la direc-
tion de I’entreprise, deux membres de I’encadrement
intermédiaire en charge de la gestion opérationnelle
et deux salariés. Ces entretiens ont été suivi d’obser-
vations sur site du déroulement de I'activité. D’autre
part, nous avons recueilli et analysé les différents
documents utilisés pour la gestion de la charge de
travail et les outils informatiques qui permettent de
les établir. Les entretiens ont été réalisés a chaque
fois par deux des membres de I'équipe de recherche,
entre le mois d’avril et le mois d’octobre 2000. Les
entretiens se sont déroulés sur le lieu de travail, et
pour les salariés, en dehors de la présence de la hié-
rarchie.

Les outils de mesure de la
productivité individuelle et collective

Nous allens ici présenter les outils de mesure de Ia
productivité qui ont récemment été mis en place dans
les deux activités de service que nous avons étudiées.
Nous verrons que si leurs finalités sont différentes,
ces outils ont pour point commun de reposer sur un
suivi précis de 'activité rendu possible par 1'infor-
matisation, et sur des normes, issues de 1 histoire et
imposées par les directions.
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Le contréle et la mesure de la
performance dans un centre
de télémaintenance

Alors qu’auparavant les techniciens se déplagaient
chez les clients pour intervenir directement sur leurs
installations, Phone a ouvert des centres de télémain-
tenance en 1996 avec un double objectif de réduction
des coflits et de diminution des délais d’intervention.
En fonction du type de contrat souscrit par le client,
Phone s'engage & prendre en charge son appel immé-
diatement {pour les contrats les plus chers), dans
I’heure ou dans les quatre heures (pour les contrats
de base).

Le centre étudié emploie 75 personnes. Les techni-
ciens sont regroupés par équipes de 10 & 30 person-
nes par type de matériel, sous la responsabilité¢ d’un
« team leader ». Un accueil téléphonique, sous-traité,
enregistre la nature de la demande du client ainsi que
son numéro de contrat. Il y a alors ouverture d’un
« cas » sur informatique, le « cas » est ensuite ache-
miné automatiquement vers 1'équipe compétente et
les techniciens le voient apparditre swr la file d’at-
tente de leur écran. Les techniciens choisissent les
«cas» qu'ils traitent en fonction de leur priorité
contractuclle et re-contactent le client pour réaliser la
télé-intervention. A la fin de chaque intervention, un
questionnaire de satisfaction est automatiquement en-
voyé au client, ce dernier est ensuite traité par le ser-
vice consommateur qui calcule le taux de satisfaction
de la clientle.

Les thches effectuées sont techniquement com-
plexes, les techniciens ont un niveau DUT ou ingé-
nieur. Ils suivent une formation de six semaines avant
de prendre leur poste de travail et ils ne sont vérita-
blement opérationnels qu’aprés six mois d’activité,

A partir d’un historique, la direction du centre a
défini une norme de productivité individuelle, Un
technicien gros systéme doit traiter 12 «cas» par
jour, 23 pour un technicien petits systemes. Cette
norme et les prévisions du nombre d’appels journa-
liers permettent de calculer Ueffectif au travail.

Le suivi informatique des interventions permet &
I'entreprise d’exercer un contrdle déraillé de I'acti-
vité. Les performances individuelles et collectives
des techniciens sont donc étroitement surveillées et
donnent lieu & une évaluation continue,

La direction de 1’entreprise évalue la performance
du centre avec plusieurs critéres :

- le taux de prise en charge des « cas » dans les
délais définis contractuellement (I’objectif est de
50 %), type de contrat par type de contrat ;

- le délai moyen de prise en charge des «cas »,
tous contrats confondus (I’objectif est de 2 heures) ;



- le nombre total de « cas » traités ;

~ le taux de filtrage (%) (objectif 1999 : 50 %, ob-
jectif 2000 : 75 %) :

- la satisfaction des clients (objectif 80 %).

Dans le centre lui-méme, le suivi de ces criteres de
performance se traduit par I’existence d’écrans vi-
suels de grande taille indiquant en temps réel le ni-
veau de performance de I'équipe selon plusieurs in-
dicateurs :

- le nombre de cas en attente dont le délais
contractuel est dépassé ;

— le nombre de cas en attente ;

— le nombre de cas en cours de traitement ;

- le nombre de techniciens connectss ;

— la durée moyenne des cas, produit par produit.

Les opérateurs bénéficient d’une prime indivi-
duelle trimestrielle variable calculée a ’époque sur
une base de 5.000 F. (environ 760 euros). Le mode
de calcul de cette prime est collectif. Elle concerne
les performances réalisées par 'ensemble de 1'¢-
quipe. Pour le calcul du montant de la prime, sont
pris en compte ;

— le nombre moyen de cas par jour, objectif 12 ou
23, qui détermine 20 % de la prime ;

— le temps moyen de prise en charge, objectif 2
heures, qui détermine encore 20 % :

— le taux de filtrage, objectif 50 %, qui détermine
40 % .

— le taux de satisfaction clienttle, objectif 80 %,
qui détermine les derniers 20 %.

On voit clairement que le taux de filtrage est le
principal critere de performance. La direction du cen-
tre prévoit d’augmenter cette part variable et d’in-
clure dans les indicateurs le nombre de « cas » prio-
ritaires traités.

Chaque technicien est aussi soumis & une évalua-
tion individuelle de la part de son chef d’équipe.
Cette évaluation a un impact sur la carrigre et sur les
augmentations de salaire individuelles. Deux criteres
sont principalement pris en compte :

- le taux de filtrage, 66 % de la performance glo-
bale ;

— le nombre moyen de «cas» traités par jour,
33 %.

Dossier

Dans cette entreprise, I'outil de mesure de la per-
formance individuelle a un impact direct sur la rému-
nération variable, sur le salaire (ixe et sur la carrigre.

Performance collective et répartition
des heures de travail au secteur caisse
d’un hypermarché

Le service caisse de cet hypermarché de I'entre-
prise GSA compte 35 bornes d’encaissement. Il em-
ploie 93 personnes réparties en 3 entités : la caisse,
P'accueil client, Pespace services (financement,
voyage etc.}. La fréquentation du magasin varie for-
tement en fonction des périodes de I'année, de
30000 clients par semaine pour la plus basse &
54.000 pour la plus haute,

En janvier 2000, un accord d’entreprise a été signé
dans le cadre des lois AUBRY sur I'aménagement et
la réduction du temps de travail. Ses principales dis-
positions prévoient :

— pour les salariés & temps plein, le temps de tra-
vail hebdomadaire effectif est de 34 h 30 ;

— les salariés & temps plein, et les salariés i temps
partiel qui le désirent, ont leur temps de travail an-
nualisé avec des semaines hautes (39 h), moyennes
(34 h 30) et basses {28 h) définies dans un calendrier
négocié un an a I'avance en comité d’établissement ;

— les salariés 2 temps partiel peuvent bénéficier,
s’ils le désirent, d’un contrat d’un minimum de 28
heures par semaine ;

- le nombre d’heures complémentaires a été ra-
mené de 33 % 4 10 % de la base contractuelle.

Seuls les salariés 4 temps partiel non annualisé
peuvent étre sollicités pour des heures complémentai-
1es.

Au secteur caisse de ce magasin, 85 % des caissid-
res sont annualisées, dont les 18 % qui travaillent i
temnps plein.

L’optimisation des horaires du personnel

Gréce 4 la lecture optique du code-barre de chaque
article, I'activité du secteur caisse peut &tre mémo-
risée avec une grande précision. Afin de faire corres-
pondre au plus juste le nombre d’opérateurs au tra-
vail avec le flux de clientle, qui varie fortement dans
la journée, la semaine, le mois et ’année, des outils
de gestion des effectifs ont été mis en place, L’ objec-
tif de cette gestion des elfectifs est double : limiter
les cofits de main-d’ceuvre en évitant ’inactivité des
opérateurs, et aussi, ne pas mécontenter les clients,

2, Nombre de « cas » résolus cn télé-maintenance, sans recours 3 un
technicien de terrain.
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en réduisant au maximum les files d’attente trop lon-
gues cn caisse. La situation normale est la suivante ;
un client en cours d’encaissement, un client qui dé-
charge ses produits sur le lapis roulant et un client en
attente,

Aussi, depuis aoflit 1999, un nouveau logiciel dé-
nommé : « Optimisation de I'emploi du temps du
personnel d’encaissement » a été congu et mis en
place par la direction « Organisation » de [’entre-
prise. Ce logiciel est utilisé par la chef de secteur
caisse, il fonctionne en six étapes successives.

La premitre étape vise 4 déterminer le besoin glo-
bal en heures travaillées. C’est I'étape clé du proces-
sus. La chef de caisse calcule le besoin journalier en
heures travaillées a partir des prévisions de chiffre
d’affaires rcalisées par la direction de 'entreprise et
du magasin, et & partir des normes de productivité cal-
culées et fixées par la direction « Organisation ». Les
agents du service « Organisation » ont chronométré le
temps moyen de scanning d’un client dans ce magasin
(51 secondes), le temps moyen de paiement (49 se-
condes), ils ont calculé le nombre moyen d’articles
par client (14 articles). La direction a imposé un
temps de service de 35 secondes. Au total, le temps
d’encaissement d’un client est de deux minutes et
quinze secondes dans ce magasin. A partir de ces nor-
mes, la chef de caisse effectue son caleul d'heures tra-
vaillées sans marge de manceuvre possible.

Lors de la seconde étape, le logiciel est paramétré
en fonction des contraintes collectives de gestion du
temps de iravail. La chef de caisse introduit dans le
logiciel les contraintes de gestion du temps de travail
issues de la lot, de la convention collective, de 1’ac-
cord d’entreprise et des « Us et coutumes du maga-
sin », comme par exemple les régles relatives aux
coupures, le temps de repos minimum entre deux
Journées de travail, les jours de repos hebdomadaires
ete.

La troisieme étape consiste & choisir le jour de ré-
térence dans I’historique pour le calcul de la réparti-
tion du flux de clients sur la journée.

Dans une quatrieme étape, la chef de caisse para-
metre le logiciel avec les contraintes propres # cha-
que caissiere, qu’elles soient normales (base contrac-
tuelle, jour de repos fixe, horaires fixes) ou excep-
tionnelles (congés, absences prévues).

Dans une cinquieme étape, le logiciel calcule les
horaires individuels et indique les écarts par rapport 3
"optimum. La chef de caisse peut tenter de s'en rap-
procher davantage manuellement.

Enfin, lors de la sixitme et derniere étape, 'é-
quité des horaires est vérifiée sur quatre semaines. A
partir des horaires individuels calculés par I'ordina-
teur, la chef de caisse vérifie pour chaque caissigre
la répartition d’une semaine sur Iautre des tiches
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jugées pénibles (fermeture, nocturne, samedi, etc.).
Le logiciel ne tient pas compte de l'historique, ce
qui peut conduire par hasard & des disparités entre
individus, alors que 1'équité est essentielle pour
I’ambiance dans I’équipe.

Selon la direction, la mise en place du logiciel a
permis de réaliser de réels gains de productivité et
une partie du personnel d’encaissement a été redé-
ployée vers d’autres secteurs.

Dans ces deux activités de service, le rendement
de I'heure travaillée est une forte préoccupation pour
la direction de I’entreprise, notamment parce que les
colits constituent un axe essentiel de la stratégie,
compte tenu d’un environnement trés concurrentiel.
La technologie est utilisée essentiellement pour ac-
croitre le contrdle sur le travail et des normes rigides
et non négociés sont fixées de manidre uniformisante.
Ces normes font I’hypothése du caractére identique
de chaque interaction avec le client et de la bonne
volonté de ’opérateur. Comme nous allons le voir, la
réalité du travail est toute autre el une série d’acteurs,
notamment I'encadrement intermédiaire, intervien-
nent pour concilier la norme et la réalité du travail.

Entre norme et réalité du travail,
le réle central des acteurs de terrain

Disponibilité du client, complexité variable des
problemes & résoudre, absentéisme de derniére mi-
nute, nécessité de fidéliser la main-d’ceuvre, 'enca-
drement intermédiaire doit composer avec toutes ces
contraintes qualitatives ignorées ou sous-estimées par
la direction des deux entreprises étudiées dans la dé-
termination des normes.

La prise en compte des aléas techniques
et relationnels dans l'activité de
télémaintenance

Chez Phone, la direction du centre poursuit un
double objectif de réduction des frais de maintenance
et de satisfaction des clients. Pour cela, le nombre de
«cas » traités par jour et par technicien —qui déter-
mine les effectifs du centre — et le taux de filtrage —
qui réduit les coliteuses interventions sur site — sont
les indicateurs clés de Ia performance individuelle
des techniciens. Dans chaque équipe un objectif
identique de performance s*applique a tous les tech-
niciens.

Les chefs d’équipe se référent peu aux tableaux de
bord fournis par la direction car ils estiment que la
performance des techniciens doit tenir compte du
type de matériel et du type de panne traitée. Certai-
nes interventions nécessitent des durées d’interven-
tion plus longues. [ls construisent donc leurs propres



tableaux de bord qui rapportent les interventions par
type de matériel(*). Ces tableaux de bord « offi-
cieux » ont, selon eux, le double avantage de permet-
tre un suivi des temps d'intervention en fonction de
I'évelution du parc de matériel des clients et de sur-
veiller les éventuels comportements opportunistes
des techniciens qui peuvent &tre tentés, pour amélio-
rer leur performance individuelle, de prendre unique-
ment des « cas » simples, plus rapides. La répartition
des « cas » complexes entre les techniciens constitue
d’ailleurs une des principales fonctions des chefs d’é-

quipe.

Pour les techniciens, la norme unique de la direc-
tion n’a pas beaucoup de sens et a méme des effets
pervers. En effet, selon eux, non seulement la durée
de I'intervention est influencée par le type de maté-
riel et de panne, mais aussi par I'attitude du client,
En télé-maintenance, le client est sollicité pour réali-
ser des manipulations sur les installations(*). Or, le
client est plus ou moins compétent, disponible ou
coopératif. Par ailleurs, pour respecter la norme de
productivité¢ individuelle, les techniciens sont tentés
de trouver des solutions rapides sans régler les pro-
blemes de fond, sachant pertinemment que la panne
va se reproduire & bréve échéance. Avec ce systeme,
il n’y aurait pas de reconnaissance du travail bien
fait . « en réunion on parle des staristiques, jamais
des problémes techniques ».

A ¢bté de la norme uniforme, la réalité du travail
révele que les clients et les pannes sont différents,
imposant leur rythme & la durée des «cas». Les
chefs d’équipe construisent des tableaux de bord pa-
ralleles pour tenir compte de ces aléas et faire en
sorte que les technicicns prennent en charge les cas
complexes sans étre pénalisés, alors que cette com-
plexité est justement génératrice de compétence. Les
jeux autour de la norme sont toutefois limités car il
ne faut pas trop s’en éloigner et de temps & autre
consigne est donnée au technicien d’enchainer les
« cas » simples pour faire son quota,

Chez GSA, les acteurs sont impliqués
dans la répartition des heures de travail

La direction de 'entreprise, la direction du maga-
sin, la responsable du secteur caisse, les agents de la
caisse centrale et les caissigres sont diversement im-
pliqués dans I’opération complexe de la répartition
des heures de travail.

Pour la direction de I'entreprise, dans un souci de
compétitivité exacerbé par une concurrence féroce

DossiER

entre enseignes qui pousse & la réduction des marges,
I'objectif principal est de contrdler les frais de per-
sonnel tout en veillant & ne pas mécontenter le client
par des attentes trop longues. Pour cela, le budget
d’heures travaillées est imposé de maniére unilatérale
au magasin. Ce dernier est calculé & partir de temps
moyens chronométrés par les agents du service « or-
ganisation » directement sur le site. La norme de
«temps de service », temps imparti 4 la relation
clientele, a ét€ imposée a 35 secondes alors que les
magasins réclamaient 45 secondes pour pouvoir com-
penser en partie les aléas de 1"activité.

La direction du magasin dispose d’une marge de
manceuvre dans la répartition globale des heures tra-
vaillées entre les différents secteurs du magasin.
Constatant que [’absentéisme imprévu, d’environ
10 % au niveau des caissiéres (%), n’est pas pris en
compte par le logiciel et que cela perturbe beaucoup
I"activité du secteur, le directeur a décidé d’embau-
cher cing étudiants en CDD avec des contrats de 10
heures par semaine. Ces étudiants polyvalents per-
mettent de compenser ’absentéisme dans les secteurs
du magasin qui en ont le plus besoin, surtout en fin
de semaine. Le secteur caisse y a trés fréquemment
recours.

La principale préoccupation de la responsable du
secteur caisse est le maintien d’une bonne ambiance
parmi les caissiéres afin d’éviter un accroissement de
I’absentéisme et de 'instabilité (5). Pour cette raisorn,
elle accorde beaucoup d’importance aux emplois du
temps individuels. Elle parametre le logiciel avec des
« Us et coutumes » propres au magasins : pas de cou-
pure pour les salariés & temps partiel qui effectuent
moins de 7 heures dans la jowrnée, un samedi et un
mercredi sur 5 de repos, trois nocturnes maximum
par semaine etc.

Far ailleurs, elle vérifie d’un point de vue indivi-
duel que, d’une semaine sur l'autre, les horaires
contraignants sont bien répartis entre les caissidres.
Elle consacre plusieurs heures par semaine 2 cette
vérification. Dans la mesure du possible, elle essaie
aussi de tenir compte des demandes exceptionnelies
formulées par les caissitres (rendez-vous chez le mé-
decin, mariage etc.). Pour cela elle consacre une part
importante de son temps & recevoir les caissigres.

De leur cdté, les monitrices de la caisse centrale
veillent & I'application du planning horaire établi.
Leur role est de réagir aux situations imprévues {ab-
sentéisme de derniére minute, sur ou sous-activité).
Pour cela, elles disposent de plusieurs moyens d’ac-

tion :

3. Linformatisation complite du suivi des interventions permet d’auta-
matiser ['éeablissement de ces tableaux de bord,

4. Les nouveaux contrats de maintenance mentionnent dailleurs une
obligation de participation du clicnt.

5. Le taux d’abscntéisme a plutdt augmenté avee 1a mise en place des
accords ARTT, certains ciployés appréciant pen la modulation.

6. Le magasin étudié est situé dans une zone trés dynamique ol ie taux
de chéimage est bien inféricur & la moyenne nationale.
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- en fin de semaine, sollicitation des étudiants en
contrat de 10 heures par sermaine ;

- appel & leur domicile des caissiéres & temps par-
tiel non modulable pour leur proposer des heures
complémentaires (elles sont 12 dans ce cas) ;

- redéploiement d’effectifs & I'intérieur du secteur
caisse ;

- redéploiement d’effectifs dans le magasin. Le
personnel administratif ou des rayons est sollicité
pour venir en caisse(?), ou inversemenl en cas de
sous-activité,

Enfin, pour les caissieres, I'enjeu principal dans ce
secteur est la répartition des horaires contraignants et
non le respect des normes de productivité. Une
norme de [6 articles par minute et de 20 clients par
heure existe bien, mais elle semble intériorisée par
les caissieres et la direction ne la contrdle pas, préfé-
rant évaluer les caissieres sur leur amabilité envers
les clients, leur intégration dans 1’équipe et enfin les
« EITEUrs caisse »,

Les caissieéres sollicitent la chef de caisse pour la
prise en compte de leurs contraintes horaires excep-
tionnelles et une négociation s’engage. Les marges
de manceuvre de la direction sont toutefois assez fai-
bles car la chef de caisse sait qu’en cas de refus, la
caissiere obtiendra son jour de repos tout de méme
par absentéisme.

Dans ce magasin, un grand nombre d’acteurs inter-
viennent pour concilier les normes inflexibles de la
direction avec les aléas des variations de flux de
clientele et des emplois du temps individuels. Les 35
secondes de «temps de service » représentent le
temps, et donc I’argent, que la direction accepte de
consacrer pour le confort du client et celui des équi-
pes. De manigre assez symptomatique, il a été fixé de
manigre unilatérale.

Une nouvelle coupure conception -
exécution

La littérature sur le service, et notamment celle re-
lative a4 la «relation de service » (PFEFFER, 1997 ;
Davip, 2001) insiste sur la coproduction du service
entre le client et le prestataire et sur le caractére non
entidrement maitrisable de cette relation. La presta-
tion ne serait plus complétement définie a priori, le
salarié se trouverait confronté & la nécessité de
s’adapter & chaque cas particulier etc.

Si cette analyse s’applique A certains secteurs
(prestations intellectuelles, soins médicaux...) elle
tend & généraliser un raisonnement qui ne trouve pas
son application dans d’autres activités., Dans nos
deux cas, dont les niveaux de qualification du person-
nel sont pourtant opposés, I'offre de service est trés
précise et fait 'objet d’un fort degré de standardisa-
tion. 8i 'attente & la caisse est un élément commer-
cial non négligeable, 'essentiel de la politique de
I’ensecigne repose sur la gestion de ses prix (et donc
de ses colits) qu’elle cherche & assurer de maniére ri-
goureuse. La définition du « service » et Ia promesse
qui est « vendue » aux clients sont le résultat d’une
politique marketing élaborée par des spécialistes du
siege loin du terrain.

Dans le cas de Phone, la « fabrication » de ’offre
est beaucoup plus poussée. Comme dans de nom-
breux autres cas, l’entreprise cherche & « normer »
les clients et & calibrer son offre par rapport aux ca-
tégories de clients, afin d’échapper précisément &
Iinfinie variété des cas, Chez Phone, les clients sont
classés en quatre catégories selon le type de contrat
qu’ils ont souscrit.

La direction marketing joue donc bien un rdle de
« conception des produits », équivalent & celui joué
par le bureau d’étude de I'entreprise industrielle. On
retrouve ce phénomeéne dans d’autres activités de
services, comme par exemple 1'hdtellerie-restaura-
tion(®). Ce mouvement de catégorisation des clients
et d’industrialisation des services est tellement fort
qu’il commence d’ailleurs a susciter des réticences
de la part des clients(®).

Pour ce qui nous intéresse, ce mouvement a une
conséquence directe sur la « production » : les opéra-
teurs (et leur hi€rarchie) doivent réaliser une nature
de service, 4 des conditions de qualité et de délai qui
leur sont imposées. Le client est certes présent, dans
ses exigences et ses spécificités, mais la pression
vient ¢galement de ceux qui, interprétant et fagon-
nant les demandes des clients, ont formulé le « pro-
duit » et I'ont vendu & certaines conditions.

Comme dans les cas industriels, une coupure
existe donc entre conception (cette fois-ci commer-
ciale) et exécution, Le centre de télémaintenance
n’est consulté ni par les techniciens de conception
des équipements téléphoniques (coupure tradition-
nelle), ni par les services marketing qui vendent les
abonnements au service (coupure nouvelle typique
des services). Par contre, les responsables commer-
ciaux sont amenés & évaluer en permanence la pres-
tation du centre: le questionnaire de satisfaction,

7. Afin de permettre cette potyvalence, tout persenncl embauché par le
magasin commence par travailler en caisse avant de rejoindre un autre
sccteur.

8. Voir notamment S. DUBUIssO®. « Les recettes du restaarant. La co-
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dification comme moyen de eréer des opportunités d'action », Sciences
de la Sociéré n® 46, février 1999,
9. Yoir notamment le cas des compagnics aéricnnes,



envoyé automatiquement 4 chaque client aprés cha-
que réparation, et qui permet de calculer le « taux
de satisfaction » dont nous avons parlé, est dé-
pouillé directement par ce service marketing. 1l ne
transitc méme pas par le centre prestataire du ser-
vice !

L’innovation éventuelle est accaparée par les ser-
vices censés connaitre les besoins des clients et n’est
pas fondée sur des idées pouvant émerger de la rela-
tion quotidienne avec ceux-ci. Cadres et techniciens
regrettent leur non consultation et vivent une distance
par rapport au « sigge », au « marketing », compara-
ble a celle qu’éprouvaient les ateliers par rapport aux
«bureaux » dans [D’entreprise industriclle taylo-
rienne (%),

La détermination des normes de productivité est
révélatrice des rapports de pouvoir dans I’entreprise.
Elles sont fixées par le service qui contrdle la plus
forte zone d’incertitude, la technologie et le bureau
des méthodes hier dans |’industrie, la relation clien-
tele et le service marketing aujourd’hui dans les acti-
vités tertiaires.

Discussion et pistes d’action

On observe donc dans ces deux cas pourtant diffé-
rents dans la nature du service, une siteation qui se
caractérise par :

- un fort degré de précision des objectifs de pro-
ductivité et de controle informatisé des activités des
salariés, correspondant & une pression forte des direc-
tions d’entreprise ;

- une prescription du travail qui se fait davantage
par les objectifs & atteindre que par une définition
stricte du contenu du travail lui-méme ;

- un effort de normalisation des services rendus,
parfois & partir d'une catégorisation des clients ou si-
non, pour un service banalisé, & partir d’un calcul
étroit des temps ;

- une coupure forte entre concepteurs « ven-
deurs » des services, et exécutants de ceux-ci ;

- un rdle essentiel de 'encadrement intermédiaire
qui, bien que non consulté sur les normes, a en
charge leur mise en ceuvre concréte en tenant compte
de considérations de gestion de personnel (rurnover,
absentéisme, planification des horaires, cas indivi-
duels et pour Phone entretien des compétences...).
Dans un des cas, cela améne 'encadrement & « bri-
coler » des outils de gestion adaptés aux réalités du
terrain.

Dossier

Il y a bien un écart entre un certain discours ma-
nagérial (innovation et création de valeur) et la réa-
lité du terrain, largement fondée sur un contrble
« classique » de type taylorien pouvant aboutir & ce
que VELTZ appelle les « OS relationnels » (2000).
De m&me, il y a bien inadaptation partielle des outils
de gestion, fondés sur la quantité par unité de temps,
et la nécessaire prise en compte de la complexité et
variabilité de la prestation.

Faut-il se contenter d’un tel constat ? Faut-il en
rester a regretter la « crise de la représentation ges-
tionnaire du temps » et penser que les outils de ges-
tion seront inévitablement « débordés» (VELTZ,
2000) 7 Nous pensons qu’a partir de ces observa-
tions, quelques pistes de réflexion et d’action peuvent
étre esquissées.

Une refonte des outils de gestion pourrait &tre en-
visagée, de maniére a prendre davantage en compte
les criteres de qualité de service et d’adaptation de
celui-ci aux besoins des clients. Bien qu’il soit possi-
bie de constater, ¢a et 1a, des initiatives innovantes,
nous ne croyons pas qu’il faille espérer beaucoup de
cette réforme actuellement. Des tentatives ont déjh eu
lieu de mise en ceuvre de nouveaux outils de contrdle
de gestion (colits par activités, calcul des cofits ca-
chés) mais leur extension n'a pas répondu aux es-
poirs de leurs promoteurs. Les outils de gestion ne se
modifient pas spontanément & partir du constat de
leur inadéquation relative. Les outils de gestion n’é-
volueront pas tout seuls, pour de seules raisons tech-
niques, méme brillamment exposées par des cher-
cheurs spécialistes. Il faut done s’ interroger sur le jeu
sacial susceptible d’y parvenir. De méme, on pourrait
espérer « améliorer le calcul du temps de production
en interaction », de maniére & &tre plus concret,
comme le suggere 'ANACT (Davip, 2001} mais on
ne voit gutre les services de contrdle de gestion au
si¢ge y parvenir naturellement. Et quand on regarde
nos deux cas, on voit des directions peu soucieuses
de complexifier le systtme de gestion et qui se repo-
sent finalement fortement sur I’encadrement intermé-
diaire. Tout se passe comme si ¢’était & 1’encadre-
ment intermédiaire de « se débrouiller » avec les opé-
rateurs, & condition que les indicateurs prévus soient
renseignés et les objectifs atteints,

C’est donc par un processus de consultation et de
dialogue entre acteurs concernés que 1’on pourrait
réussir A faire sortir cette fixation d’objectifs de la
centralisation et de la discrétion dans lesquelles elle
se déroule actuellement.

Une construction plus collective de ces indicateurs
pourrait déjh associer ’encadrement intermédiaire,
qui est au contact du terrain. Une collaboration entre

10. On peut parler de « stade industricl » pour les compétences marché
(Commissariat Général du Plan. 20010).
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hiérarchie opérationnelle, contrdleurs de gestion et
specialistes de systtmes d’information pourrait per-
mettre d’aboutir & des systemes plus souples et plus
réalistes. Mais les objectifs de productivité ont un tel
rdle structurant sur les conditions de travail et d’em-
ploi des salariés (effectifs, charge de travail, horaires,
voire salaire), qu'on devrait imaginer des formules
permettant de les placer au centre du dialogue social,
Actuellement, les discussions sur I'organisation du
travail et les effectifs semblent rarement intégrer un
examen des normes, parfois implicites, sur lesquelles
certaines décisions sociales sont préparées. Les direc-
tions n’ont sans doute gudre envie de « mettre sur la
table » des calculs qui font partie & leurs yeux des
prérogatives du seul employeur, Et les syndicats ont
parfois des réticences & s’intéresser au domaine de la

gestion. Les normes de productivité apparaissent
donc comme volontairement tenues 4 'écart du dia-
logue social de maniére & ne pas révéler au grand
Jour les enjeux et les rapports de pouvoir qui les
sous-tendent. Pourtant, les négociations autour de la
réduction et 'aménagement du temps de travail ont
rendu ce sujet & nouveau pertinent. Au-dela de 1’ac-
tualit€ immédiate, il conviendrait de stabiliser des
formes de discussion sur la productivité. Une cer-
taine négociation, entre les différents groupes d’ac-
teurs concernés, autour de ces indicateurs et de leur
niveau aurait ’avantage de les faire évoluer dans le
double sens d'une plus grande finesse et d’un plus
grand réalisme, tout en enrichissant le dialogue so-
cial.
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centre d'appels

José Calderdn®

Dans les centres d'appels, les pratiques de iravail basculent du strict respect des
consignes a l'implication active dans les problémes de l'vsager. La subjectivité des
salariés devient un enjeu pour l'entreprise.

Les centres d’appels sont les plates-formes télépho-
niques auxquelles ont recours entreprises et adminis-
trations afin de pouvoir multiplier les contacts avec la
clientéle. L’éventail des services rendus par les
centres d’appels est tres large @ il va des sondages
d’opinion aux services de réclamation, aux campa-
gnes promotionnelles de biens ou de services, aux
réservations de billets, aux prises de rendez-vous, etc.
En France, cette activité accupe 250 000 personnes
en 2003 contre 60 000 en 1996 et connait une crois-
sance annuelle d’environ 20 4 30 % (Lechat et
Delaunay, 2003). Les centres d’appels représentent
en somme une forme de travail inédite, hétérogéne et
importante.

Les entreprises qui recourent 4 ces plates-formes
les qualifient de « centres de relation avec la clien-
téle » ; la croissance exponentielle de cette activité
refléte I"évolution des stratégies des entreprises qui
se recentrent autour du client, dans une dynamique
de conquéte et de fidélisation permanentes.
Boltansky et Chiapello (1999) situent ces dyna-
miques & la base de ce qu’ils appellent « /e nouve!

esprit du capitalisme ». En paralléle, la prégnance
du marché dans les organisations oblige celles-ci &
plus de réactivité, a trouver davantage d’espaces
pour la relation rationnalisée avec le client et,
surtout, & disposer de salariés capables d’assurer
cette relation de maniére tout aussi réactive. Les
centres d’appels constitueraient ainsi un espace
paradigmatique ol se cristallisent des évolutions

* José Calderon est AIER {Atiaché temporaire d’ensei-
gnement ef recherche] & |'université de lille 1, membre
du Laberatoire Genre, Travail et Mobilités et doctorant
& l'université de Paris X-Nanterre. Il a Publié récem-
ment : < Repensar la cusstion de la resistencia en el
trabajo o buscando of kabajador perdido * dans la
revue Sociclogfa del Trabajo. Sa thése est intitulée : fa
société contre le marché : des travaifleurs & Ja
recherche d'une éihique du frovail. Trois études de cas
dans f'industie de process, de série ef dans un centre
d'appels.
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plus larges du monde du travail qui modifient
la relation des travailleurs 4 leur travail et qu’il
convient de questionner.

Dans les organisations tayloriennes, on laisse peu de
place 4 l'improvisation. L'industrie produit en
masse des biens standardisés et ’activité de produc-
tion est largement planifiée. La direction prétend
prescrire entiérement les activités de travail et
traiter les salariés comme de simples exécutants,
Les rivalités de classe s’organisent alors autour de
Pusage objectif du temps de travail, c’est-a-dire
autour de I'intensité du travail objectivé et rationa-
lis€ par les bureaux de méthodes!, puisque le temps
subjectif, ["activité réelle des salariés et leurs moti-
vations subjectives pour transgresser les normes, est
tout simplement nié par P'ingénierie de la « meill-
eure et seule facon de produire » (one best way)
(Abécassis et Roche, 2001)2.

La tendance aujourd’hui est d’une autre nature. Dans
la nouvelle organisation, la fol ingénieriste dans la
rationalisation totale des moyens céde la place 4 I'im-
pératif’ de 1’adaptabilité. Cappel & 1'implication, a
Pinitiative, 4 ’autonomie, a la responsabilité des sala-
riés vise a combler 'incapacité des bureaux de
production & prescrire entiérement les activités de
travail (Flichy et Zarifian, 2003}, Les objectifs des
organisations dépendent de plus en plus de la capacité
d’adaptation des travailleurs aux aléas de la produc-
tion. Les évolutions de 1’organisation du travail
requiérent en somme d’intégrer Uintelligence et la
personnalité des travailleurs.

' Refus du chronométrage, freinage, coulage et autres formes de
sabotage cristallisent alors cette opposition. Voir i ce propos,
Pierre Dubois, Le sabotage dans I'industrie, Calmann-Levy, Paris,
1976,

* Lintégration de la subjectivité n’est pas prioritaire sous le taylo-
risme. La gestion taylorienne de la force de travail est fondée sur
I"intensification preductive, I'expropriation de la connaissance et
la suppression de ’autonomie ouvriére. Ces politiques ont para-
doxalement favorisé 1a naissance d’une subjectivité collective anta-
gonique, et dans ce sens, le taylorisme comme mode de contréle a
€été considéré par certains comme un véritable échec. Du point de
vue technique, le taylorisme a favorisé la rétention d’information
puisqu’il ne reconnait pas la distance entre travail et réel (Bonazzi,
2002). La constitution d’une qualification informelle a pu éire
ensuite utilisée par 'ouvrier pour humaniser puis s’opposer 4 une
rationalisation technique et organisationnelle du travail qui I'am-
pute de I'expression de son initiative et de son point de vue
(Linhart, 2004).

Dans les centres d’appels, les responsables ne se
préoccupent pas uniquement d’objectiver les temps et
les gestes du travail (le temps objectif de travail) ; au
contraire, ils semblent s'intéresser 3 1"implication du
salarié, 4 sa subjectivité, afin que ce dernier fasse un
usage de son temps de travail et de ses compétences le
plus efficace possible.

LCaspect subjectif de la main-d’euvre, sa composi-
tion qualitative, intervient lors des processus de
sélection et de recrutement. A cet égard, signalons
I'importance  accordée aux  « compéfences
sociales », (cf Callaghan ¢t Thompson (2002);
Marie Buscatto (2002); Selma Venco (2003),
Andrea del Bono (2001)). La solidité psychologique
et, bien sir, la motivation, mais aussi d’autres
aspects comme la personnalité du candidat, son
énergie, 'enthousiasme supposé, le « feeling », les
capacités relationnelles (le ton, le sens de la discus-
sion) sont autant d’¢éléments appréciés par les
responsables du recrutement.

Pour autant, toutes les « compétences sociales » ne
sont pas en adéquation avec le développement de
I"activité ; cet usage du temps subjectif de travail qui
préoccupe de plus en plus la direction doit servir les
objectifs de I’entreprise. Ainsi, I’appel 4 I'implication
des travailleurs s’organise avec la mise en place de
dispositifs de contrdle de type normatif qui visent a
standardiser et & rationaliser le comportement
adéquat au travail, & partir d’un modéle prédéterminé
du «bon conseiller ». En centre d’appels, les
« compétences sociales » des salariés deviennent en
somine un outil mis 4 la disposition des responsables
pour parvenir 4 leurs fins.

En situation de travail, le télé-conseiller est ainsi
obligé d'arbitrer entre plusieurs systémes de
confrainte : entre les impératifs quantitatifs et qualita-
tifs de Iactivité (par exemple : répondre au maximum
d’appels, en un minimum de temps, mais avec une
certaine « personnalisation de la relation »), mais
aussi entre le respect des objectifs de ’entreprise et
de ses propres exigences éthiques: qu’est-ce que
personnaliser la relation ? Qu’est-ce qu’une réponse
de qualité ? Dans ce sens, nous postulons que I’usage
des capacités cognitives et relationnelles en tant
qu’outil pour la production du service, I'usage des
« compétences sociales », devient I’espace d’un
enjeu autour de la finalité du travail entre les diri-
geants et les salariés, dans le cadre de ce que les
nouveaux théoriciens du process de travail appelg-
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rent, dans leur critique de Braverman’, la « compéti-
tion pour le contréle ».

Dans un premier temps, nous essayerons de montrer
en quoi la rationalisation du process de production de
services est nécessairement incompléte dans les
centres d’appels. Notre étude de cas, qui porte sur une
plateforme téléphonique (PHONING), montre qu’en
effet, la rationalisation est confrontée a de
nombreuses difficultés liées 4 la nature de ’activité
« fourniture de services ». Dans les centres d’appels,
la qualité du produit dépend directement de la fagon
de travailler des salariés, le travail de ceux-ci étant
soumis immédiatement au jugement du client. Dans
un deuxiéme temps, nous analyserons comment les
responsables de PHONING entendent combler le
décalage entre moyens et résultats du point de vue de
’aspect qualitatif de ’activité : pour ce faire, nous
nous appuierons sur ’analyse des dispositifs de
coaching dans I'entreprise. Dispositifs qui influent
tant sur ’aspect répétitif que sur I’aspect réactif de
Pactivité et qui sont présentés comme des éléments
clés de la « professionnalisation » des salariés. Enfin,
nous nous intéresserons aux pratiques de travail des
télé-conseillers, plus particuliérement 4 la maniére
dont ceux-ci 8’ adaptent et/ou résistent aux contraintes

* Pour Braverman, 'organisation scientifique du travail n’est pas
une méthade de gestion comme une autre, ni une science générale
du travail, mais un trait fondamental du process de travail capita-
liste qui offre des méthodes de contrdle applicables 4 tous les
niveaux technelogiques. L objectif du taylorisme est d’enlever au
travaitleur le pouvoir discrétionnaire qu’il détient sur son travail et
de contrdler la fagon dont chaque activité est effectuée dans la
logique de 'accumulation du capital.

* La notion bravermanienne de contzdle fera 1'objet de critiques (¢f
Edwards, 1979, Burawoy, 1979) car trop réductrice : ainsi, il n’est
pas vrai que Iemployeur impose sans fin ses exigences aux
travailleurs. Les pratiques de contrdle s’inscrivent au contraire dans
une compétition pour le contrile du process de travail ; c’est dans
cette compétition que les travailleurs peuvent trouver des méca-
nismes pour résister a la déqualification. On peut dés lors consi-
dérer que si le temps subjectif de production est 1'objet d'une
attention particuliére de la part des entrepreneurs, il est en méme
temps |'espace de contestation de rationalités en dispute. Autre-
ment dit, il peut y avoir un appel a I'implication des travailleurs,
mais rien ne préfigure le sens de cette implication. Dans ce texte, il
s’agira en somme de rapporter les pratiques des travailleurs a leurs
préoccupations, 4 leurs situations quotidiennes ainsi guaux ¢njeux
définis par la trajectoire de 1'entreprise et par leur propre trajec-
toire. Ll ne s’agira pas de montrer le réel du travail, en opposition au
preserit, mais d'indiquer le sens accordé par les travailleurs i ce
réel qui est aujourd’hui reconnu par tous, y compris par les respon-
sables de I'entreprise qui entendent l'utiliser pour atteindre leurs
propres objectifs.

2006 - N° 96 FORMATION EMPLO!

Quand la qualification fait débat(s)

de productivité et de rentabilité — contraintes tempo-
relles et morales induites par 1’organisation du
travail — en fonction de leur trajectoire et de leurs
propres exigences éthiques. Ces pratiques pouvant
€tre A la base de collectifs de travail renouvelés que
nous tenterons d'identifier et de définir.

Encadré 1

Méthodologie de I'enquate

les résultats présentés ici proviennent d'une
immersion de qualre mois rédlisée dans un
centre d'appels du secleur de la distribulion
énergétique, dans la couronne parisienne.
L'observation in situ des situations de travail a
été complétée par des enfreliens semi-directifs
(30) d'une heure e demie en moyenne
auprés des cadres, des responsables de
formation, des représentants syndicaux et des
fravailleurs de la plateforme tléphonique. Le
guide d'entrefien o été construil dans I'objectif
de saisir cing dimensions principales : la
descripfion du trovail et de son organisation,
lo nature et les situations vécues des roppoits
avec la hiéraichie et le client, la nature et les
situations vécues des rapports avec les collé
gues, le parcours scolaire, personnel et
prolessionnel et les perspectives {person-
nelles, professionnelles) souhaitées ou envisar
gées. Nous avons ensuite procédé & une
analyse de contenu transversale appliquée &
I'ensemble des entretiens et & une analyse
structurale propre & chaque entretien.

i PHONING AU CCEUR DU
i « TOURNANT COMMERCIAL »

PHONING est 'interface essentielle entre une entre-
prise encore publique et sa clientéle, Les salariés,
pour la plupart des femmes, effectuent des tiches
d’accueil, de gestion et de facturation. Elles
travaillaient auparavant au service facturation. Lévo-
lution rapide des technologies de I'information a
nécessité le regroupement de ces agents sur les
nouveaux espaces de travail. A leurs activités initiales




s’est ajouté 1'accueil téléphonique, tiche devenue
prépondérante : il faut répondre aux appels des
clients, les faire attendre le moins longtemps
possible, prendre le maximun d’appels, leur proposer
des services, traiter entiérement toutes les demandes,
taper les conclusions commerciales des discussions.
Les salariés sont également chargés de proposer 4 la
clientéle de nouvelles offres et services, ce qui peut
étre considéré comme un point d’inflexion dans
I’évolution du métier, davantage tourné vers le
commercial.

A l'origine, une logique de service
public

Les agents d’accueil sont tournés vers le service
I'usager dans une logique de service public, Leur
éthique professionnelle est centrée sur la satisfaction
de I'usager avec qui ils ont une relation de service
directe. Cette posture doit donc étre reliée au métier
exercé par les agents, qui lui aussi a connu des évolu-
tions : mutateur-codeur, secrétaires etc. ; le contact
avec le public a constitué une nouveauté dans leur vie
professionnelle. Tl v a cu un apprentissage et une
qualification largement soutenus par le collectif de
travail et leurs propres efforts a travers les formations
qu'ils ont effectuées (comptabilité, bureautique...).
Pourtant, nombre de conseillers ne parleront pas tant
de leur métier, car ils n’ont pas le sentiment de détenir
un vrai meétier, que de la dimension sociale qui les
maotive dans le cadre du service public. C’est de I'ex-
périence en ce domaine qu’ils tirent, seton leurs dires,
leurs compétences, leur technicité. C’est sur le tas que
s’¢labore le sentiment d’appartenance et que se diffu-
sent les valeurs du service public. Les termes « orga-
nisation » et « collectifs de travail efficaces »
reviennent souvent dans les entretiens.

B Des activités de front et de back office

En périodes de fortes pointes d’activité, les agents se
mobilisent pour répondre aux appels avec le
maximum de postes disponibles ; mais lorsque dans
la journée le nombre d’appels diminue, une part
importante des agents présents se consacre alors au
suivi des comptes, de la facturation, des conten-
tieux... Reste & ["accueil #léphonique le nombre de
personnes nécessaires pour assurer ce que sur les

plateaux on nomme « la base ». Si le nombre d’appels
augmente, ils basculent vers les agents qui sont en
position de « débordement ». Ces derniers doivent
alors délaisser les tiches en cours pour répondre aux
appels. I y a ainsi un va-et-vient permanent entre les
activités de « front office » et de « back office ». Lac-
tivité téléphonique est néanmoins prioritaire : elle
occupe plus de 70 % du temps d’afTectation.

La rotation des postes entraine un déplacement des
agents sur deux lieux distincts seton le flux des clients :
la pi¢ce en « back office » ot sont traités les dossiers en
aftente, et les salles de réception téléphonique qui
constituent le centre d’appels proprement dit. La poly-
valence ne se traduit pas par plus de connaissances des
processus, mais par |’obligation de réaliser des tiches
supplémentaires, déconnectées des activités du
« front », elles aussi fortement rationalisées®,

¥ Un changement de paradigme

En 1990, le changement d’appellation de la branche
Services (qui intégre PHONING), s'accompagne
d’une refonte substantielle de 1’organisation, notam-
ment d’une concentration des anciennes agences
locales en centre d’appels et d’une spécialisation du
travail en fonction du type de clientéle (cf. infra).
Deux arguments sont convoqués pour justifier ce
remaniement : 1’augmentation des exigences clients
et Iouverture du marché européen avec la mise en
concurrence avec d’autres formes d’énergie, Cette
stratégie se confirme ces derniéres années avec le
projet d’ouverture du capital de entreprise et ses
corollaires en termes de rentabilité et de productivité.

Lenjeu de ces réformes menées au nom du client est
souvent posé par [’encadrement en termes d’adhé-

* Le back-office concentre la partie du métier qui requiert une plus
grande techmicité. Or cefte technicité n'est pas répartie entre tous
les travailleurs de la méme fagon. Les salariées affectées exclusive-
ment au back-office prenment en charge les dossiers les plus
complexes (impayés, réclamations dont la facture remonte a
plusieurs mois, procédures judiciaires, etc.). Elles s’occupent
également de fous les appels « en sortie » depuis feurs bureaux
personnels. Les travailleurs plurifonctionnels, ceux qui réalisent
des activités de back-affice pendant leur temps de position « débor-
dement », sont affectés & des taches plus simples. La plupart du
temps, ils vérifient qu’il n’y a pas eu d’erreur informatique lers de
I"établissement des factures, contrdlent un par un les relevés du
compteur des clients dont la facture serait trop élevée, envoient les
courriers standards, etc.
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sion des travailleurs a la nouvelle logique de |’entre-
prise, aux principes inclus dans son « tournant
commercial » (Wiewiorka, Trinh, 1986). Dans le cas
qui nous occupe, ces réformes se heurtent 3 une
tradition professionnelle qui met en valeur le service
public et le principe d’universalité du service rendu.
Dans une poussée rationalisatrice, les pratiques non
conformes des agents sont stigmatisées par I'enca-
drement comme des résistances au changement
imprégnées de motivations archaiques. En revanche,
les salariés interviewés ne cessent de revendiquer
teur souci du service rendu au client. Ils développent
alors une conception de la qualité et du service rendu
qui les conduit 4 adopter des attitudes non fonction-
nelles au regard des exigences de I’encadrement.
Pour les salariés, la restructuration productive
menace les valeurs autour desquelles ils ont cons-
titu¢ leur identité, leur éthique et leur autonomie
professionnelie.

Dans ce cadre, la réorganisation de I'accueil et de la
relation de service en centre d’appels et une redéfini-
tion de la politique de gestion du personnel s’avérent
décisives pour moderniser ’entreprise et réussir
I’adaptation du personnel. De ce point de vue, nous
considérons les centres d’appels comme une fin en
soi, en tant que dispositif permettant la relation immé-
diate avec le public et le contrdle de la clientéle et des
marchés, et comme un moyen pour concrétiser les

Quand ia qualification fait débat(s)

stratégies entreprencuriales de modernisation selon
les principes inscrits dans le « tournant commercial »,
rentabilité et productivité, par les opportunités qu'ils
offrent en termes de flexibilisation et de rationalisa-
tion des pratiques professionnelles.

LES CENTRES D'APPELS :
§ LES USINES DU FUTUR 2

Certains auteurs ont signalé la diversité des situations
de travail dans les centres d’appels, en fonction par
exemple du secteur d’activité, de I’objectif de 1’opé-
ration, de leur situation juridique par rapport 4 la
société-mére (Cossalter, 2005), des politiques de
gestion pratiquées, du type de rapports professionnels
existants ou méme du type d’impiantation syndical
(Lechat et Delaunay, 2003). Si cette diversité de situa-
tions observables en centre d’appels convient d’étre
rappelée, il existe néanmoins des éléments communs
a tous les centres d’appels. En premier lien, exis-
tence d’une rationalisation plus ou moins importante
de I'activité et des échanges avec le public, autant en
termes quantitatifs que qualitatifs. En second lieu, du
point de vue subjectif, la nature méme d’une activité
qui, dans tous les centres d’appels, repose 4 la fois sur
I"adaptation subjective a cette rationalisation et sur le
contréle orienté de I émotivité.

Encadre 2
Le centre d'appels « PHONING »

Chez PHONING, la création du centre d’appels s'accompagne d'une réorganisation des activités d'ac-
cueil et de gesiion de la clientéle. organisation de 'accueil en centre d'appels suppose & la fois un
regroupemenl des agences en réseau, ef une segmentation de I'activité selon le type de clientéle. Lo
rafionalisation du travail sera plus ou moins poussée en fonction du type de clientgle. Sur les plateaux
d'accueil « grand public » comme PHONING, cette rationalisation suppose une organisation du temps
de travail en cycles courts, des scripts & suivie scrupuleusement et en méme temps des objectifs en termes
de services & placer.

les plateaux d'accueil « professionnel » [les Centres de relation avec lo clieniéle — CRC), en revanche,
foumissent aux usogers des renseignements plus précis, plus techniques aussi, par rapport & feurs instak
lations et & leurs comples : en général, les salariés de ces unités de production prennent en charge toutes
les demandes dont 'objet échappe aux scripts 16léphoniques des plateaux < grand public ». Dans ces
unités de production, la durée moyenne d'un appel peut étre d'une demiheure. Enfin, nous retrouvons
égalemeni des centres d'appels en soustrailance, composés d'une maind’ceuvie souspayée et déquali-
fiée, précaire. Ces centres d'appels prennent en charge les appels téléphoniques la nuit et le dimanche.
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# Une rationalisation industrielle
du travail

Chez PHONING, le travail est un travail d’exécution,
caractérisé par un contrdle hiérarchique strict et par une
forte dépendance technologique. Le contrdle hiérar-
chique s’effectue au travers du systéme informatique,
grice 4 un logiciel qui enregistre des informations
précises décrivant les résultats individuels et collectifs
de I'unité de production. Ce programme permet au
superviseur (n + 1) de suivre en temps réel les activités
et les résultats d’un nombre restreint de télé-conseillers
{douze chez PHONING) : nombre d’appels réalisés ou
regus, nombre de services placés, durée des appels ou
du temps de pause de chaque salarié, etc.

Le contrdle du rythme de production s’effectue a
travers les dispositifs techniques de contrdle (Edwards,
1979). Lintroduction d’autocommutateurs permet la
gestion et la distribution automatique des appels télé-
phoniques entre les différents postes de travail et entre
les groupes d’opérateurs auxquels correspond une file
d’attente virtuelle : lorsqu’un appel se termine, le
suivant (en position d’attente) bascule vers le poste qui
s’est libéré. Les autocommutateurs fonctionnent
comme des ordinateurs : grice 4 eux, on programme
par exemple le temps d’attente entre deux appels.

Le systéme technique intervient également dans la
détermination du rythme et du contenu du travail an
cours de [’appel téléphonique, comme dispositif de
normatisation : par exemple, certaines fenétres du
logiciel ne sont accessibles qu'une fois la fenétre
précédente diiment remplie. Le logiciel est congu pour
assurer |efficacité du systéme technique ainsi que sa
propre auto-alimentation. La ¢communication du télé-
conseiller avec le client est constamment perturbée par
cette intromission du systéme technique, et Ies inter-
ruptions du salarié par I"usager sont trés nombreuses :

« Client : bonjour madame, je vous appelle @ propos
d'une facture de X & une adresse qui n’existe plus
puisque nous n'y habitons plus et pourtant cela fait
au moins lrois mois que j'ai signalé que nous n’habi-
tions plug la... »

Téléopératrice : « pouvez-vous me donner vos réfé-
rences il vous plait 7 »

Client . « Pfif (soupir) Evhh oui... »

Le travail des télé-conseillers est soumis a un impé-
ratif de rentabilité autour des critéres comme le

nombre d’appels & traiter, le nombre d’appels en
attente tolérés, les temps moyens, le nombre de
contacts réussis, Ces critéres sont affichés sur des
panneaux électroniques ou sur les écrans des ordina-
teurs ; ils composent les statistiques des perfor-
mances individuelles et collectives et encadrent la
durée et le contenu des échanges avec le public.

Limpératif de rentabilité passe par le contréle des
interactions téléphoniques. La volonté de contrdle
induit une rationalisation de I"échange verbal et de
son amplitude. La rationalisation doit permettre au
salari¢ de diriger la discussion et de contrdler sa
durée. Du point de vue de la gestion, I’objectif est de
faire en sorte que le salarié réponde 4 un maximum
d’appels, en un minimum de temps, et tout cela dans
le respect des contenus prescrits de 1’échange.

Le parti-pris de cette forme d’organisation du travail
d’inspiration taylorienne est de considérer la diversité
des situations comme réductible 4 un nombre
restreint de cas typiques normalisés, au point que I’on
peut en confier la gestion a des salariés sans qualifi-
cations particuliéres dans le domaine de fa vente ou
des services concernés,

Le télé-conseiller pose un certain nombre de ques-
tions qui s’affichent 4 I’écran et 1] tape chaque fois la
réponse apportée. La transparence du systéme oblige
I'agent 4 la coopération puisque les termes de
’échange sont définis par le logiciel : une sortie du
circuit serait immédiatement repérée,

Enfin, le logiciel contient des argumentaires commer-
ciaux, ou des réponses-types 4 des questions recen-
sées auparavant, des mots-clés, etc., pour vendre les
différents services offerts par I'entreprise. Cela
accentue I’aspect commercial de ’échange fondé par
definition sur la persuasion du client. Lexemple
présenté ci-aprés est révélateur. Notons que les
gestionnaires prévoient un ensemble de situations
possibles et de réponses argumentées face 4 un refus
éventuel du client de souscrire 4 un service payant :

Secénario: le client emménage dans un logement
équipé au gaz naturel ;
1. Conseil et proposition de service d'énergie :

l.a} électricité — usages - orientation vers le
Conseiller X

1.b) gaz naturel -+ usages

1.b.1) Diagnostic payant ou,

1.b.2) Diagnostic non payant si installation au gaz
inactive depuis 6 mois.
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1.b.1) La proposition de service : Diagnostic qualité
OFFRE PAYANTE

Agent accueil . « Vous devriez profiter de votre
emménagement pour faire vérifier la qualité de votre
installation gaz naturel Pour cela, nous vous propo-
sons le service Diagnostic qualité X. »

(Plusieurs phrases-clés)

Client : « Qui, mais 30 euros c’est cher, je n'ai pas
les moyens !'»

Agent d’accueil : « Le coit véel de cette intervention
est de 20 euros, cela correspond au coiit de la presta-
tion de lexpert indépendant, l'entreprise ne souhaitant
pas étre juge et pariie. Nous contribuons & hauteur de
16 euros au financement de cette prestation. Votre
participation de 14 euros est un prix raisonnable pour
vorre tranquillité ef la sécurité de votre famille et de
vofre enfourage. Il est important de savoir si votre
installation est en bon état de fonctionnement. »

Codification des questions et des réponses :
1.b.1.a} pas OK tout de suite — mailing relance

1.b.1.b} traitement de la demande — prise de RDV
sur le logciel OPTIMIA pour intervention
du technicien.

Un double travail sur soi : s'adapter
et contrler son émotivité

Lactivité des salariés est 4 la fois routiniére et stres-
sante. Ils mobilisent d’abord des routines linguis-
tiques qui, faisant l’objet de formatages et de
contréle, deviennent, du « prét & parler » (Boutet,
2000). Des lors, pour mettre en mots le rapport au
travail, les conseillers de PHONING utilisent des
comparaisons, des archétypes qui renvoient a un
travail dévalorisé, répétitif: «.Je pense avoir des
capacités pour réaliser un travail bien meilleur que
celui que je fais actuellement. Dans le plateau, il
m'arrive d'uctiver 'le pilote automatique’ [...]»
(Conseillére de clienttle, 23 ans, bac commercial, 2
ans d’ancienneté) Ou encore : « N'importe qui pour-
rait faire ce travail, on n'a pas besoin d'un grand
degré d’inteliigence pour répéter toujours la méme
chose comme un perroguet. » (Conseiller de clientle,
23 ans, bac commercial, |8 mois d’ancienneté)

Pourtant, si le caractére taylorien de I’activité est
récurrent dans les entretiens, il peine 4 rendre compte
de la nature du travail des télé-conseillers dans les

Quand la qualification fait débat(s)

centres d’appels. Chez PHONING, les dispositifs de
taylorisation de I’activité vocale (Buscatto, 2002) se
référent fondamentalement & 'aspect quantitatif de
Pactivité. Bien que cet aspect soit décisif et prioritaire
en situation de travail, il ne suffit pas a définir le
travail, C’est aussi un travail d’écoute, d’estime, de
proposition, de séduction de la personne qui est au
bout du fil. C’est un travail dont la quatité dépend
directement de la maniére de travailler, un travail
soumis immédiatement au jugement du client.

En situation de travail, les télé-conseillers ne doivent
pas s¢ contenter de répéter un méme script. [1s doivent
donner au client ’impression qu’ils I’écoutent ;
adapter la conduite de la discussion au type de client ;
faire en sorte que le client se sente reconnu dans la
relation téléphonique (Cousin, 2002), notamment par
le ton de la voix qui doit étre approprié 4 chaque situa-
tion En somme, la subjectivité du travailleur, son atti-
tude, ses émotions, sont indissociables du produit,

Cela induit un nouveau décalage entre I’identification
du type d’attitude requise pour chaque situation, la
maniére dont la direction entend utiliser ces compé-
tences sociales et la fagon dont les salariés les utili-
sent ; en effet, les registres qui motivent les uns et les
autres a s’impliquer dans [e développement de Pacti-
vité ne coincident pas nécessairement.

Pour I’entreprise, les travailleurs doivent mobiliser
leurs aptitudes relationnelles mais pas de n’importe
quelle maniere. Les dispositifs d’entrainement
comme le coaching servent en réalité i aborder des
aspects spécifiques du travail non complétement
prescriptibles (Calderon, 2005a). L'objectif étant de
faire adopter aux télé-conseillers une logique de
comportement conforme aux objectifs de Pentre-
prise. Néanmoins, I’introduction de 1’enjen écono-
mique au coeur méme de 1action percute la finalité du
travail des salariés des plateaux de clientéle, délite le
compromis historique et fragilise les anciennes
formes des rapports de travail et au travail. Dans ce
nouveau contexte, les salariés se repositionnent.

# FORMATER LA SUBRJECTIVITE
|3 DES SALARIES

LCencadrement utilise les processus de recrutement
pour repérer les individus dotés de compétences
sociales appropriées pour la production de services.
Chez PHONING, Vattitude n’est plus une partie
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importante du travail mais le travail en soi. Les sala-
riés sont recrutés pour produire des unités « d’atti-
tude ». Pourtant, les dispositifs de sélection et de
recrutement peinent face a la complexité du
processus de production. Ce travail est fondamentale-
ment réalisé via les dispositifs d’entrainements qui
visent & apprendre a « construire 1a relation » avec le
client & partir de paramétres bien définis.

Sur le plateau, il y a plusieurs types de formations
informelles, ou coachings, selon qu’elles concernent
les processus et produits de travail ou les techniques
de communication, cu qu’elles sont dispensées par
des responsables de formation ou par |’encadrement
de proximité. La fréquence est d’un coaching par mois
€l par agent ; ces coaching ont lieu dans le bureau des
responsables de formation, ou sur le poste de travail.

Le coaching vise notamment 4 ce que les salariés soient
en mesure de controler la conversation avec le client, de
fagon 4 ce qu'aucun des éléments de la conversation-
type ne leur échappe. Il s’agit d’intérioriser les méca-
nismes de contréle des éléments aléatoires de la
conversation qui peuvent nuire 4 son développement
standard. Avoir te plan en mémoire, donner la priorité 4
ce plan face 4 la situation vécue permettrait de faire
abstraction de la discussion et du climat qu’elle peut
générer, parfois violent, pour atteindre un a un les
objectifs : répondre 4 la demande du client et proposer
des services, en un minimum de temps.

Ainsi, la prestation standard ne se définit pas seule-
ment en termes de résultats (la résolution du
probléme et la fidélisation du client), mais en
termes de prescription des éléments intermédiaires
de la discussion : les résultats intermédiaires, durée,
séquences que doit respecter chaque appel. Dans ce
sens, elie réaffirme la centralité du systéme tech-
nigue. Globalement, elle consiste & éviter que les
salariés fonctionnent 4 leur fagon, ce qui ajouterait
un probléme de gestion, et donc politique, pour le
management ; comment savoir si la norme n’est pas

® La Saciété frangaise de coaching (association de professionnels)
définit le coaching comme « ! 'accompagnement des personnes ou
des équipes pour le développement de leurs potentiels et savoir-
Jaive dans le cadre d'objectifs professionnels ». Le cadre concep-
tuel, revendiqué par les professionnels, dans lequet s'ancrent les
pratiques de coaching, trouve ses fondements dans le constructi-
visine de I'Ecole de Palo Alio et fa PNL (programmation neuro-
linguistique) (voir www.sfcoach.org).

respectée parce qu’elle ne peut pas ’étre ou parce
que les salariés ne veulent pas la respecter 7 Le
management se trouverait confronté 4 la fois & des
situations ol les modalités de conduite de la conver-
sation sont réinterprétées en fonction du plan, et &
des situations ou ’expérience d’un travailleur ou
d’une équipe les conduit 4 ignorer ou & refuser les
valeurs prescrites. Chez PHONING, la direction ne
semble pas étre disposée & accepter cette perte de
contrdle sur les processus de travail. Au contraire,
« le coaching n’est rien d’autre que le moyen que
nous avons pour faire passer la politigue de qualité
de entreprise » (Manager Centre). Ainsi, la pres-
sion exercée sur les salariés finirait par leur faire
intégrer les objectifs du management : « /I faut que
ca renire dans les maeurs, que ¢a devienne un auto-
matisme. Les principes ciés du plan doivent devenir
des automatismes, » {Manager Centre) Ce caractére
automatisant n’échappe pas aux salariés
rencontres : « Leur objectif est trés clair : que nous
ne soyons pas des personnes, que nous répondions
comme des répondeurs automatiques, comme des
robots. Le coaching approfondit cette dynamique :
oublier qui tu es et fonctionner d partir d’expres-
sions toutes faites. » (Téléconseillere, 43 ans, 22
ans d’ancienneté)

Ce premier type de coaching souligne le caractére
automatisant du travail caractérisé par le dirigisme en
matiére de respect du preserit. La deuxiéme dimen-
sion du coaching insiste en revanche sur la réactivité
au cours de la conversation avec e client. Plusieurs
exercices de coaching se focalisent sur la construc-
tion d’un comportement standard 4 adopter par les
télé-conseillers, D’autres portent sur les capacités a
influencer le contexte émotionnel par la modulation
de la voix. « La phrase . 'le sourire s'entend’ n’est
pas une stupidité. Au contraive, c'est quelque chose
de fondamental. » (Responsable de formation) Cette
méme responsable de formation nous confiait un peu
plus tard au cours de ’entretien : « Bien communi-
quet, ce n'est que séduire qui t'écoute. » Les tech-
niques de séduction occupent une place primordiale
dans la formation des salariés: «influencer le
contexte émotionnel » et « produire des sentiments
confrastés », et ce par la modulation de la voix, [aute
de contact visuel avec le client.

Un des exercices que nous avons pu observer consiste
a montrer aux salariés le pouvoir de la simulation.
Pendant I'exercice, une partie des stagiaires circulent
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avec les encadrants dans la salle alors que les autres,
par couples, simulent des discussions avec le client.
Ceux qui observent sont censés prendre des notes, et
avec |’aide des encadrants, ils se questionnent sur la
meilleure fagon de construire la discussion en fonc-
tion des circonstances. Selon un encadrant ayant
participé & cet exercice, les stagiaires s’amusent a voir
comment, par un effet de mimétisme, certains agents
finissent par imiter des gestes et expressions d’autres
agents, ce qui, & son avis, « consfitue la meilleure
Jagon d’apprendre ».

Par le coaching, il s’agit d’apprendre & « construire la
relation » au travers de techniques pré-établies de
controle de la conversation, y compris de techniques
de séduction. Cette idée que la relation se
« construit » est capitale dans le processus. Cepen-
dant, si lors des coaching, I’accent est mis sur le
rapport au client et la qualité de la discussion, en
situation de travail, ¢’est le nombre d’appels enregis-
trés qui prime. Autrement dit, une certaine « attitude »
est pré-requise pour le bon déroulement des activités,
mais en méme temps elle est modulée par les disposi-
tifs mis en place. Le coaching est alors utilisé comme
un dispositif de contrile supplémentaire.

En situation de travail, les salariés doivent contréler
leurs émotions (Hochschild, 1983), pour faire
abstraction de leurs sentiments et les adapter aux
normes de P’entreprise. 1l s’agit de créer un person-
nage au fravail. Le coaching fixe le profil-type et
facilite ’adaptation & ce profil-type, moyennant le
suivi systématique et méthodique du processus de
professionnalisation de chacun. Certains salariés
’ont illustré sans équivoque : « fof sur le plateau, il v
plusieurs personnalités, mais ils essayent de les
modéliser toutes d partir d’un modéle unique, le
commercial X. Et ils poussent et poussent pour que
nous soyons tous pareils. » (Conseillére, 35 ans, 10
ans d’ancienneté)

2 AU CCEUR DE UACTIVITE : LA
TENSION ENTRE INTERACTION
#4 ET RATIONALISATION

Les salariés des centres d'appels savent que le
coaching vise A rationaliser des aspects de leur
subjectivité pour les inciter 4 se dédoubler, 4 jouer un
role. On attend d’eux qu’ils soient réactifs, disponi-
bles, flexibles. Du point de vue subjectif, on exige

Quand la qualification fait débat(s)

qu’ils acceptent les critéres qui régissent leur activité,
ainsi qu’une certaine logique de comportement (le
comimercial souriant).

Lappel 4 I'implication, pourtant, ne remplace pas
mais accompagne cette normalisation, cette nouvelle
technicisation des process de travail qui 8’ inscrit ainsi
dans les critéres de rentabilité et de productivité de
I’entreprise. La notion de combinatoire de modalités
de contrdle rend compte de ces processus : dans les
centres d*appels, le salarié en tant que sujet se trouve
engagé dans Dactivité, coupé de son collectif de
travail et conditionné par la juxtaposition d'impératifs
qualitatifs et quantitatifs qu’il doit concilier.

Dans ce cadre, I’objectif de dispositifs comme le
coaching n’est autre que de faire adopter aux télé-
conseillers une logique de comportement conforme
aux objectifs de rentabilité de I’entreprise. Pourtant,
ces objectifs sont souvent en contradiction avec la
« qualité de la prestation », ou la notion méme de
service rendu & 'usager, telle qu’elle est comprise par
les salariés : « Nous sommies face au client et sommes
obligés de respecter les objectifs de rentabilité de
F'entreprise, il n'y a pas moyen de s'y opposer [...]
On n'est plus dans une logique de service public et on
pourrait méme se demander si on est dans une
Iogique de service fout court. » {conseiliére de clien-
téle, 23 ans d’ancienneté)

« Le plus dur, ce n’est pas seulement le type de wravail
qu’'on fait ici, fatigant, ennuyeux, stressant,.. le plus
dur, c'est de devoir sourire tout le temps | le plus dur,
c’est de devoir vendre des services alors que ce ne
devragit pas éire notre réle, le plus dur sans doute,
c'est de devoir porter la stratégie de 'entreprise
alors gue nous on est opposés d cette stratégie, alors
que nous croyons encore d notre réle de service
public. » (conseiller de clientéle, 17 ans d’ancienneté)

La subjectivité des salariés de ce type de plates-
formes téléphoniques se trouve doublement atteinte :
d’une part, parce que I’activité est de nature hétéro-
nome, répétitive et stressante et ne laisse guére de
place a I’autonomie et 4 la créativité. De ce point de
vue, la comparaison avee les lignes de montage tradi-
tionnelles est fortement heuristique puisque, dans les
deux cas, le systéme technigue ne considére pas les
travaitleurs comme des étres humains ayant des
motivations et des intéréts propres mais, au contraire,
suscite chez eux le sentiment d’&tre programmeés.
« Robots », «répondeurs automatigues », comme
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Pillustrent les termes utilisés par les conseillers de
clientéle interviewés. Mais la subjectivité des sala-
riés se trouve également atteinte puisque, en situa-
tion de travail, les salariés du centre d’appels sont
contraints d’oublier qui ils sont véritablement,
quelles sont leurs émotions et leurs motivations, leur
histoire, leur éthique, de maniére a jover un person-
nage, le commercial souriant. L'orientation patronale
qui vise & associer les salariés au projet de 1’entre-
prise implique pourtant d’importants bouleverse-
ments, notamment que les salariés rompent avec
I’ancien projet communément partagé par le
personnel de Pentreprise ; c’est-d-dire, au fond,
qu’ils rejettent une appartenance, une vie liée a une
culture de service public. Dans chaque acte de
travail, cette nouvelle dimension dessine une ligne de
tension entre les salariés et leur direction : la ques-
tion de la finalité du travail,

Bien silr, I'intensité de [’enjeu sera différente selon
les trajectoires des salariés. La dimension génération-
nelle joue ici un réle qu’on doit néanmoins relativiser.
Certes, les salariés, notamment les anciens, doivent
renoncer 4 une histoire commune attachée a la
défense des valeurs du service public, ce qui est vécu
comume une veritable atteinte 4 leur identité. Quant
aux plus jeunes, ils doivent entrer en relation person-
nalisée avec autrui tout en &tant eux aussi dans 1'inca-
pacit¢ de la gérer sefon leur propre sensibilité, qu’ils
se reconnaissent ou pas dans une culture de service
public. Ils sont ainsi personnellement engagés vis-i-
vis d’autrui avec qui ils peuvent éventuellement
s'identifier. Pour certains, cela engendre une véri-
table souffrance, un sentiment de ne plus se recon-
naitre dans P’activité ; chez d’autres prévaut un
sentiment d’impuissance face aux besoins d’autrui,
qui peut se trouver dans des situations de détresse
sociale et émotionnelle. Dans tous les cas, le temps au
travail est pesant car fatiguant, stressant, répétitif,
mais aussi source d’impuissance face aux contraintes
externes.

Ti faut noter que le taux d’absentéisme frole les 40 %
chez PHONING. Le départ en maladie se banalise :
une jeune t€1é-conseillére répondait ainsi & une ques-
tion relative & la fréquence de prise de médicaments -
« non, je ne prends pas de médicaments parce que ¢a

Jait peu de temps que je suis dans lg boite. »

(conseillére de clientéle, 21 ans, 6 mois d’ancienneté)
La prise de médicaments chez PHONING concerne
80 % du personne],

B4 Deux types de prafiques
1 d’adaptation/résistance

Dans ce contexte, nous avons identifié deux types de
pratiques d’adaptation/résistance : des pratiques de
« mise en veille » et des pratiques « d’implication
¢thique dans 1’activité », qui ne sont pas contradic-
toires. 1l serait méme réducteur de penser que
certains salariés privilégient une pratique pluidt que
’autre. Au contraire, les salariés peuvent changer de
registre en |’espace de deux appels. 1| faudrait donc
tenter de les appréhender dans un continuum qui
manifeste le méme enjeu : se sentir ou non reconnu
dans son travail, la lutte du salarié pour faire valoir la
dimension éthique de son implication au travail face
& une orientation stratégique qui lul est imposée au
quotidien.

Le premier type de pratique (1”adaptation) correspond
aux situations dans lesquelles les conseillers donnent
Pimpression de respecter les modalités (objectives et
subjectives) de conduite de la conversation. Chacun a
pu faire I'expérience de ce genre d’appel télépho-
nigue en provenance d’un centre dappels au cours
duquel 'opérateur répéte sur le méme ton, comme
exagérant la norme de séduction requise, les scripts
qui lui sont imposés. Ces attitudes de « mise en
veille » ou d'application d’une « émotivité de
surface » (Taylor et Bain, 2002) correspondent, dans
le contexte des centres d*appels, 4 de véritables lignes
de fuite dans la représentation du personnage, dans la
simulation du « commercial souriant », de la part des
salariés, comme s’il existait une sorte de démission
de soi dans la réalisation de son activité. C’est alors la
dimension adaptative qui prévaut, mais elle ne permet
pas aux salariés de se sentir reconnus dans leur acti-
vité et « la séparation entre force de travail et sens de
["activité est maximal » (Lara, 2004, p, 46). Ces types
de pratiques de « mise en veille » peuvent constituer
une ressource pour resister a la pénibilité de Iactivité,
au stress, a ’agressivité du client (Jeantet, 2001).
Mais elles finissent par étre pénibles pour les salariés
et dévalorisantes,

Nous avons repéré un sccond type de pratiques de
résistance. Les salariés s’empartent alors de leur acti-
vit¢ et mobilisent certaines de leurs aptitudes indivi-
duelles et collectives, mais 4 partir de registres
divergents avec la logique de productivité et de renta-
bilit¢. Chez PHONING, cette réappropriation du
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travail et de sa finalité par des téléconseillers s’inscrit
dans |'histoire des collectifs de travail, soucicux de
leur autonomie opérationnelle, de leur qualification
technique et relationnelle et de leur spécificité en tant
que porieurs d'une mission de service public?.

En situation de travail, les salariés s’informent des
problémes qui apparaissent au fil des journées, ou sur
la meilleure maniére de répondre & un questionne-
ment non prévu dans les scripts, et ils le font dans une
logique de service rendu a 1’usager. Ce faisant, les
salariés constituent un ensemble de qualifications
informelles qu’ils utilisent pour éviter d’orienter les
appels vers les CRC, ce qui laisse penser que les
opérateurs cherchent 4 valoriser leur activité auprés
du collectif de travail et & leurs propres yeux. Des
espaces de liberté se constituent ainsi, éloignés de
Poptique de I’entreprise, et peuvent donner lieu 4 des
confrontations plus ou moins explicites avec I’enca-
drement en méme temps qu’ils renforcent les collec-
tifs de travail autour de ces mémes valeurs,

Plusieurs exemples peuvent éire évoqués ici. Une
pratique récurrente est celle de la personnalisation
qui consiste 3 donner au client son numéro de poste.
Cette pratique contredit les indications de la hiérar-
chic 4 ce sujet, et les notes informatives et les
réunions organisées par la hiérarchie pour Iéradiquer
sont assez courantes. Nous avons pu assister 4 une de
ces réunions : les opérateurs objectaient que les situa-
tions devaient &tre examinées au cas par cas, en fone-
tion des bescins de chaque client, alors que la
direction soulignait que la pratique de la personnali-
sation perturbait le bon fonctionnement du réseau et
la tragabilit¢ des clients. Elle rétorquait également
que ce type de pratiques tendait & occulter le nombre
total d’appels. Mais c’est oublier que la mission des
télé-conseillers chez PHONING est une mission de
contact avec l'usager. Cela s’est toujours déroulé
dans le respect des procédures, des lois, des régles,
mais avec la possibilité de les interpréter au mieux

7 Nous utilisons ici une définition du collectif de travail qui accorde
une place prépondérante a la dimension éthique de I'implication au
travail. Les régles éthiques distinguent ce qu’il est juste de faire de
ce qui ne 'est pas. Si les salariés n’arrivent pas 4 se metire d’accord
sur les valeurs qui régissent leur activité, les collectifs s effondrent
inexorablement, Cette démarche délibérative est devenue aujour-
d'hui problématique, mais en méme temps, elle peut donner nais-
sance 4 des collectifs de travail renouvelés, éloignés de la rationalité
essentiellement marchande de |entreprise.
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dans Uintérét du client, d’assouplir certaines condi-
tions ou délais, par exemple les délais de réglement
des factures®. Aujourd’hui encore, la plupart des télé-
consgillers refusent par exemple de proposer des
services payants a des clients qui éprouvent des diffi-
cultés & régler leurs factures : « ¢’est immoral de
nous obliger d proposer des services payanis & quel-
qu’un qui n'arrive méme pas & paver le service
minimum. » (Conseillére de clientéle, 27 ans, 5 ans
d’ancienneté)

De méme, les télé-conseillers outrepassent leurs attri-
butions formelles lorsqu’ils décident de prendre
partie pour un type de service plutdt qu’un autre, par
exemple le service d’une compagnie qu’ils considé-
rent meilleur: « Par exemple, parfois on nous
demande si c'est mieux (tel ou tel type d’énergie). La
divection nous inferdit de répondre é ce type de ques-
iion et d’orienter le client vers les CRC des deux
compagnies puisqu’elles sont séparées depuis la
privatisation de la compagnie, et nous ne devons pas
en principe prendre partie. Mais c’est absurde,
puisque c'est évident qu'un type d’'énergie est
metlleur, il est plus économique et plus propre et done
on n'hésite pas a proposer au client de le choisir
plutdt que "autre. Et demande & qui tu voudras : on
Jait tous pareil sur le plateau ! » (Conseillére de
clientéle, 32 ans, 9 ans d’ancienneté)

Cette dimension éthique de 1’activité est importante
car elle fournit de la consistance et une teneur parti-
culiere & Iidentité élaborée autour de la notion de
service public. Elle confére tout son intérét 4 ’acti-
vité. Les valeurs du service public se dénotent encore
dans la fagon d’instruire un dossier, aux dires des
interviewés. La réponse donnée est aussi la marque
personnelle de I'agent ou du collectif qui la produit.
Le salarié s’investit autant comme individu que
comme membre d’un collectif qui fonctionne selon

8 La défense de I'autonomie professionnelle est un élément fonda-
mental de 1’éthique professionnelle des salariés. Les salariés ont
disposé d’une marge de manceuvre importante dans la gestion des
dossiers, et plus particulitrement dans Iattribution des délais de
paiement. Grice & cette autonomie, les agents pauvaient proposer
des solutions et ne pas rester impuissants face aux problémes du
client, tout en garantissant le respect des procédures. « Question :
£t qu’est-ce qui se passe quand vous avez des infonctions contra-
dictoires d gérer ? Réponse : On discute entre nous pour irouver
une solution convenable pour 'usager » (Conseiliére de clientéle,
31 ans, 10 ans d’ancienneté).
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des régles sociales et éthiques collectivement cons-
truites et comme représentant de son entreprise. C’est
pourquoi, malgré la démotivation rampante, la sollici-
tude due & ['usager oblige 4 agir : « On se met aussi g
la place de certains ciients. Parce que c’est aussi un
peu une conscience guand méme. Le client ¢a peut
étre vous, ¢a peut étre moi. » (conseiller de clientéle,
31 ans, 10 ans d’ancienneté) Ou encore : « ¢ 'est notre
mission. Et contrairement d ce que peut penser notre
direction, on a ¢a ancré au fond de nous, et on n'a pas
besoin de nous demander quelque chose. On sait ce
gu’on a d faire. » (conseillére de clientéle, 47 ans, 23
ans d’ancienneté)

La gestion au nom du client suscite moins, pour I’ins-
tant peut-étre, une opposition d’ordre culturel que des
conduites visant & préserver une certaine autonomie
professionnelle. En ce sens, les salariés n’opposent
pas référence au service public et référence au client
mais contestent la conception managériale du service
au client au nom de leurs propres valeurs. Les salariés
revendiquent un service au client de qualité (qualité
de la relation téléphonique, du conseil ou du traite-
ment du dossier), au-dela des exigences en termes de
rentabilité, qu’ils remettent en cause. Cette valorisa-
tion de la qualité du service rendu permet de conti-
nuer a faire vivre les anciennes valeurs et de se
constituer un certain quant-a-soi par rapport a I’orga-
nisation du travail et  son emprise. Elle permet aussi,
comme par le passé, d*affirmer la qualité des salariés
et des collectifs de travail et d’en appeler 4 la recon-
naissance d’une conscience professionnelle et d’une
éthique que [organisation du travail cherche a
occulter.

Les centres d’appels sont le lieu d’une intéressante
contradiction, révélatrice d’évolutions plus larges
dans le monde du travail. Rarement, dans |*histoire de
la rationalisation du travail, le « facteur humain » a
(officiellement) occupé une place si décisive dans la
rentabilité : ce qui compte aujourd’hui, ce n’est pas
seulement le temps objectif, c’est-a-dire le travail
abjectivé, la rationalisation des temps et des gestes de
travail, mais le temps subjectif de production, le sens
de ’implication des salariés, les valeurs qui sous-
tendent cette implication. A la rivalité taylorienne
{entre dirigeants et salariés) concernant 1’usage du

premier, devrait se substituer un usage conjoint du
second pour parvenir 4 des fins compatibles, Mais la
radicalité du changement est limitée, du meins dans
les centres d’appels, par deux facteurs : d’une part, la
prégnance des normes temporelles et du cadre pres-
criptif témoigne de la vigueur du modeéle taylorien
dans ces organisations ; d’autre part, les objectifs de
entreprise, la rentabilité et la productivité du dispo-
sitif ne sont pas négociables puisqu’ils sont inscrits
dans I’organisation du travail et de la preduction, de
méme qu'une définition éthique de la relation avec le
public est imposée aux salariés.

Les centres d’appels représentent ainsi 1'évolution
peut-&tre paradigmatique du taylorisme vers une
nouvelle organisation de type néo-tayloriste qui
requiert, 4 la différence des organisations strictement
tayloriennes, une certaine implication de la part des
travailleurs ; cette implication étant modulée, nous
’avons montré, par les dispositifs de formation mis
en place. Or, dés lors que le temps subjectif de
production devient une préoccupation de la direction,
cela crée une tension puisque la finalité méme du
travail devient un enjeu: pourquoi travaille-t-on ?
Pourquoi s’implique-t-on dans ia recherche de
nouvelles maniéres de procéder ?

Une télé-conseillere de 31 ans déclarait ainsi : « On
nous demande de mentir un peu, que ce n'est pas si
grave, qu'on oublie ce qu'on pense véritablement,
mais au final tous ces petits mensonges deviennent un
grand mensonge et nous participons tous de ce grand
mensonge. » (Conseillére de clientéle, 31 ans, 10 ans
d’ancienneté)

Bien siir, on pourrait considérer, en partant de la
crainte exprimée par cette télé-conseillére, que le
systeéme fonctionne parce que eux, les télé-conseillers
des centres d’appels, s’accommodent du mensonge,
de linjustice. 1ls sont de ce point de vue « fraversés
de fuif par la stratégie de I'entreprise », comme nous
le confiait un autre d’entre eux. Pourtant, de maniére
égalerment manifeste, le systéme fonctionne aussi
parce que chacun lui oppose une résistance, parce que
les salariés, loin de se comporter comme des rouages
de ce méme systéme qui ne les considére pas comme
des personnes ayant des intéréts et des motivations
propres, mettent en revanche un peu d*humanité dans
sa logique manolithique. A cet égard, chacun jongle
avec la norme prescrite et s'efforce de transformer les
rapports soctaux qui pésent sur lui en fonction de ses
propres exigences éthiques.
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Les salariés prennent au sérieux les contradictions de
leur activité, et ils ne sont pas préts & tout pour
parvenir aux objectifs prescrits. Et le départ en
maladie de certains d’entre eux montre bien que ce
qu’ils engagent dans ’activité est bien plus que la
satisfaction d’objectifs nécessairement abstraits fixés
par I'entreprise. Le cas de PHONING est particulié-
rement révélateur & cet égard: la direction refuse
d’arbitrer entre la norme marchande et la norme
sociale ; elle demande simplement aux salariés de
respecter un code de conduite fondé sur la rentabilité.
Pourtant, les travailleurs doivent opérer cet arbitrage,
car leur activité suppose une médiation entre
exigences marchandes et exigences sociales, comme
le respect de I'autre ou une certaine sincérité dans
I’échange.

Quand la qualification fait débat(s)

Dans le cas des plateaux de clientéle, le principal
probléme est que I'enjeu de la finalité du travail, la
compétition pour le contrdle du sens accordé a 1’acti-
vité entre les salariés et I’encadrement, semble pour
Pinstant circonscrit & 1’individu, et n'est pas reconnu
par la direction dans la plupart des cas, Les pratiques
de travail basculent ainsi du strict respect des consi-
gnes a I'implication active dans les problémes de
I'usager. De la fagon dont cette tension est ou sera
resolue dans chaque centre d’appels dépendra le
champ des possibles, |’avenir de cette profession :
une profession dévalorisante, déshumanisante et
répetitive pour les salariés ou, au contraire, une
profession qui intégre la dimension qualitative de la
relation, qui la place au ceeur de 1’organisation et avec
elle les attentes des usagers et des salariés. W
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— Résumé

Mots clés

Journal of Econemic literature + ) 53, ) 81

Le travail face & la restructuration productive : le cas d‘un centre d’appels
José Calderén

Les centres d'appels cristallisent une série de tendances qui affectent le monde du travail dans son
ensemble : ce ne sont plus seulement les temps et les gestes du travail qui sont objectivés et lionalisés.
U'encadrement accorde de plus en plus d'importance & la subjectivilé du salarié, ¢’estardire aux valeurs
engagées et mobilisées cu travail et a so finalité. Ainsi, le salarié deit faire un usage de son temps de
travail et de ses compélences le plus sfficace possible par rapport aux objectifs de I'entreprise. $i la
subjectivité du sclarié devient une préoccupation de I'encadrement, alors |'usage subjectif du temps de
trovail devienl aussi un enjeu, Pour développer cefte double hypothése, nous nous appuyons sur les
iésullats d'une recherche par immersion réalisée dans cn centre d’appels.

Centre d'appels, encadrement, temps de travail, orgenisation du fravail
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Entre autonomie et prescription,
quelles contraintes pour les salariés ?

Sylvie HAMON-CHOLET ~ ENTRE AUTONOMIE D’INITIATIVE ET
(DARES)  AUTONOWIE PROCEDURALE

chargée d'études  Les résultats de I'enquéte Canditions de travail
amon-c@eﬂl‘?dares Jravail.gouv.dr  réalisée en 1998 montrent une tendance au
: géveloppemelnt de .I'autonolmie des dsalarié}s.
eux auxguels on impose leurs modes opé-
ara YAHOU ratoires, ceux qui appliquent strictement les
consignes ou qui font appel & d'autres en cas
d'incident, ceux qui ne peuvent faire varier les
délais qui leur sont fixés, sont moins nombreux
en 1998 qu'en 1991, et 'étaient déja moins
en 1991 qu'en 1984 (Bué et Rougerie, 1999).
On constate donc une montée, lente mais réelle,
de l'autonomie procédurale et de Iautonomle
d'initiative, dans des couches sociales gui n'en
étaient pas les attributaires traditionnels, &
savoir les employés et surtout les ouvriers non
qualifiés (tableau), dont les méthodes de travail
sont parmi les plus rigides. Certaines catégories
d’emplayés, moins soumises A la prescription,
ont egalement connu une tendance a la baisse
: employés des postes et télécommunications,
vendeurs en alimentation, employés des soins
personnels, chauffeurs et employés des trans-
ports. L'écart s'est réduit entre I'industrie et le
tertiaire, puisque dans la premiére, la cons-
truction mise 2 part, la prescription a beaucoup
diminué.

Les salariés sont aussi de moins en moins
nombreux & appliquer strictement les con-
signes qu'ils recoivent. Lapplication stricte
concerne en premier lien les ouvriers non
qualifiés, ainsi que les ouvriers qualifiés de type
industriel, et certaines catégories d’employés
(postes et télécommunications, banques, assu-
rances, restauration, libres services, santé).
Dans toutes ces catégories, les madalités ¢ ap-
plication des consignas se sont desserrées : les
salariés y sont de plus en plus nombreux 4 faire
autrement "dans certains cas' ou "ia plupart du
femps'. Les ouvriers qualifiés et les coniremal-
tres, les employés des transports, les chauf-
feurs, sont méme de plus en plus nombreux &
considérer qu'its n'ont pas da consigines : 18,5
% des contremaitres contre 14 % en 1991, 17
% des chauffeurs contrs 11 % en 1991. Mais
c'est dans les catégories i se caractérisent
par leur proximité avec I'univers domestique
(assistantes maternellas, employées de mai-
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s0n, sgins personnels, professions des arts et
des spectacles), que cette proportion a le plus
augments,

En 1998 comme en 1991, prés de 80 % des
cadres et les deux tiers des professions intermé-
diaires réglent la plupart du temps personnelle-
ment les incidents qui surviennent au cours de
leur travail. Mais ¢'est aussi le cas adjourd’hui
d’un nombre croissant d’employés et d'owvriers.
Lappel & d'autres -salariés spécialisés dans la
maintenance et le dépannage- a nettement reculé,
notamment parmi les cuvriers non qualifigs, les
employés de libre service, ceux de Ja santé.

Quant aux délais! dans lesquels s'inscrit |e
travail, ils peuvent étre fixés sans que le salarié
ait la possibilité de les faire varier {33 % des
salariés sont dans ce cas), ou susceptibles au
contraire d'8tre modifiés (36 %). Certains sala-
riés considérent par ailleurs que ceftte alternative
est pour eux sans objet, parce que leur travail
ne s'inscrit pas dans des délais a respecter (31
%) ; feur proportion a légérement augmenté par
rapport & 1991, surtout chez las employés et
les professions intermédiaires, alors qu'elle est
restée stable chez les ouvriers, qui en revan-
che déclarent plus scuvent qu'en 1997 pouveir
modifier leurs délais.

Les résultats de I'enquéte semblent montrer que
l'on a affaire & deux formes d'autonoimie :

« une autonomie d'initiative, «gagnée» par les
salariés et dont on peut penser qu'elle a plutdt
des effets bénéfigues ; fes salariés connais-
sent les objectifs A réaliser, ils ant le choix des
modes opératoires et il n'y a pas de contrainte
ou de contrdle hiérarchigue,

* Ung autonormie procédurale, «prescrite» par
l'organisation et qui place les salariés dans
un systéme d'injonctions paradoxales. Ils
connaissent les objectifs a réaliser mais
n'ont pas toujours les moyens de le faire.
De plus, ifs doivent respecter des consignes
et ont peu de marges de mancuvre quant
aux délais. Il y a une forte pression du con-
tréie hiérarchique.

Cette seconde forme d'autonomie se caractérise
par une fermalisation croissante des tiches : les
marges de manceuvre accordées aux salariés

1 - La question de saveir si les salariés peuvent ou non faire
varier les délais qui feur sont fixés n'est pas de méme nature
que cells qui a trait aux rythmes de travail (normes ou délais &
respecter en meins d'une heure ouw d'une journée — cf. infraj.
La deuxigme en effel se référe 4 la nature de la conlrainte,
alors que la premiére cherche 4 évaluer fa fatitude dont dispase
le salarié.
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sont encadrées par les procédures. La formali-
sation des tdches et le contrdle de la gualité a
chaque étape de I'élaboration et de la conception
du produit ou du service font partie des outils de
gestion les plus répandus dans les entreprises.
Dailleurs de plus en plus de salariés déclarent
devoir respecter des normes de qualité chiffrées.
En 1998, un salarié sur cing est concerné, les
ouvriers au premier chef (30%). Le contrdle
hiérarchique ne disparatt pas et 29% des sala-
riés déclarent que feur rythme de travail leur est
imposé par [a pression constante de la hiérar-
chie (23% en 1991),

Lautonomie s'accompagng souvent aussi d'un
développement de la polyvalence. Les salariés
sont souvent dans I'ebligation d’assurer simulta-
nément un ensemble de tiches connexes & leur
poste. Prés d'un quart déclarent en 1998 changer
de poste en fonction des besains de 'entreprise
gt un sur cing pense que c’est probablement
une source d'erredr. Par ailleurs, 56% déclarent
fréquernment devoir ahandonner une tiche pour
une autre plus urgente et 27% considérent que
cela perturbe leur travail. De plus, ces situations
de travail évoluent parallélement & une montée
en charge des contraintes de rythmes.

AUTONOMES CERTES,
MAIS A QUEL PRIX ?

Lautenomie s'accompagne souvent dume trés
forte responsabilisation des salariés et elle peut
arfois S'exercer dans un contexte restreint.
ne trop forte responsabilisation peut parfois
engendrer fa peur de ne pas étre a [a hauteur et
générer une grande souffrance morale. Lenquéte
montre qu'en 1998, prés des deux tiers des sala-
riés déclarent qu'une erreur de leur part peut ou
Fourrai_t entrainer des conséquences graves pour
a qualité du service ou du produit, et deux sur
cing pour leur propre sécurité ou celle d'autrui.
Un salarié sur deux se sentent concernés par les
colts financiers d'une erreur pour leur entreprise.
La crainte sur I'emploi et les remunérations en cas
d'erreur concerne prés de 60% des salariés.
Concilier autonomie et responsabilisation
Eeut. engendrer un paradoxe chez les salariés.
as injenctions paradoxales sont souvent sour-
ce de souffrance mentale.
Dautres facteurs de charge mentale comme le
travail dans l'urgence, le bruit, I'attention soute-
nue, les interruptions, les moyens insuffisants
ou encore les relations tendues ont augmenté
entre 1991 et 1008.
La progression de 'autonomie ne constitue pas
en soi une dégradation des conditions de travail
mais n'accrofl-elle pas la charge mentale qui



pese sur les salariés ?

L'étude proposée a pour objectif de regarder
quelles sont les contraintes qui pésent sur les
salariés, et la charge mentale qui peut en résulter,
dans les contextes organisationnels oll s'inscri-
vent ces deux formes d'autonomie, en caracté-
risant les salariés concernés. Pour illustrer ces
propos, une attention particuliére est portée sur
les salariés du secteur sanitaire.

Encadré 1 : OBSERVER |ES CONDITIONS DE
TRAVAIL

Les enquétes sur les conditions de travail ont
&té menées aupres d'échantillons représentatifs
de I'ensemble des salariés en 1978 et 1984, et
des actifs occupés en 1991 et 1998. Les répon-
ses se référent aux conditions de travail telles
gu'elles sont pergues par les enquétés.
Organisées et exploitées par fa Dares, elles sont
réalisées en complément et sur e champ de
I'enquéte Emplof de |'Insea. Le questionnaire a
é16 soumnis en 1998 2 tous fes actifs ayant un
empfoi parmi le tiers sortant de |'échantillon,
soit environ 22 000 personnes, dont 19 000
salariés. Les résultats présentés ici ne concer-
nent donc que fes salariés.

Les données des ces enquétes ne reposent
pas sur des mesures objectives, cotations de
postes ou analyses du travail que pourraient
réaliser des ergonomes. Elles passent par les
déclarations des salariés. Pour autant, il ne
s’agit pas d’enquétes d’opinion. Les items choi-
§is sont aussi factuels que possible. En outre,
sur chague theme abordé, plusieurs questions
sont posées ; elles constituent une battarie de
variables qui permet, par recoupement, de limi-
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L'industrialisation des services

Par Benoit Meyronin, Professeur Titulaire de la Chaire Ingénierie du Service — Grenoble
Ecole de Management

Qu’est-ce que « ’industrialisation » des services veut dire ?

L’assurance, comme nombre de secteurs d’activité, vit de profondes mutations
industrielles. Le processus « d’industrialisation », dans les métiers de service, désigne —
pour faire simple — la mise en ceuvre de techniques organisationnelles et de technologies
(de ’information principalement) issues, pour une large part, du monde industriel. Les
méthodes issues du management de la qualité et du Lean Management en font
notamment partie, ainsi que la dynamique de I’automatisation (self-services, automates,
serveurs vocaux interactifs...). Technologies, organisation et management sont
étroitement mélés. Il s’agit d’une dynamique qui vise peu ou prou les mémes effets que
dans le monde industriel & proprement parler :

*  Du point de vue du client, lui garantir un certain degré de fiabilité du service de
base (pour rester dans le domaine de 1’assurance : « mon remboursement aura
bien lieu dans les délais prévus »).

*  Du point de vue de ’entreprise, lui permettre de réaliser de gains de productivité,
de gagner en efficience, de rationaliser ses « servuctions » (ses modes de
production et de distribution du service).

Ce processus remonte aux années 70, avec I’ informatisation massive des métiers de la
banque et de I’assurance. Puis, dans les années 80, la diffusion croissante de la micro-
informatique, I’éclosion de la télématique, au méme titre que la promotion des
démarches Qualité issues du monde industriel (les normes ISO notamment), ont
contribué a accélérer ce mouvement.

Quels en sont les enjeux contemporains ?

Pour autant, ce mouvement connait depuis quelques années une nouvelle accélération
avec, notamment, la diffusion de nouvelles pratiques relevant de « I’excellence
opérationnelle » et, bien siir, I’explosion du web et des technologies liées. Plus que
jamais, il s’agit de fiabiliser un service de base dans un contexte de grande complexité
organisationnelle (les logiques de franchise, I’internationalisation mais aussi des chafnes
de service multi-acteurs...) et de marché (arrivée de nouveaux acteurs pure players,
nouvelles régulations vs dérégulations, etc.).Mais si ce mouvement est encore loin
d’avoir livré tous ses effets (et, parfois aussi, ses méfaits), un nouveau challenge se fait
jour : parvenir & concilier cette dynamique avec une approche relationnelle et
managériale propre au monde des services , ce qu’il est convenu d’appeler une « culture
de service ».



Parvenir a concilier industrialisation et culture de service

En effet, si ce mouvement est parfaitement 1égitimé, et méme conceptualisé depuis prés
de 40 ans, il s’opére aujourd’hui dans un contexte qui nécessite, dans le méme temps,
de modifier en profondeur la culture des organisations pour qu’elle soit davantage «
orientée clients » et « orientée service ». Parce que 1’un des contrepoints de
I’industrialisation, c’est justement d’avoir construit des organisations taylorisées, ultra-
processées parfois, dans lesquelles les technologies de I’information sont omniprésentes.
Des organisations qui ont parfois perdu, chemin faisant, le sens de ce qui fonde une
relation de service : la qualité d’un accueil et d’une prise en charge, la confiance
réciproque, une présence humaine (et donc une certaine écoute et une certaine agilité).
Les organisations ont donc a gérer, simultanément, un mouvement qui, en premiére
lecture, peut sembler antinomique : rationaliser, « processer », normer, standardiser. ..
d’un cdté, parce que cela conserve un sens, et, de I’autre c6té, développer une culture
du service qui repose sur des compétences relationnelles et managériales, sur de
I’Humain pour le dire trés simplement.

L’ingénierie du service : de quoi parle-t-on ?

C’est précisément pour désigner ce double mouvement que nous parlons « d’ingénierie
du service ». En associant deux mots si différents, le premier faisant clairement
référence au monde de I’ingénieur (de ’industrie, donc) tandis que le second renvoie a
I"univers tertiaire (de la « relation », donc), nous voulons affirmer que I’UN et
I’AUTRE sont nécessaires, et qu’ils sont nécessaires ensemble et non séparément. Dans
ce contexte, former des managers a ’ingénierie du service devient un enjeu de
compétitivité pour I’entreprise et un levier de croissance future : cette double
transformation appelle en effet des compétences techniques, relationnelles et
managériales particuliéres.
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Introduction

Depuis plusieurs années, la compétence s’est imposée comme 1'un des principaux th&mes
autour desquels, dans les entreprises, chez les consultants et parmi les chercheurs, on tente de
formaliser des changements structurels affectant le travail et notamment ’existence de nouvelles
exigences de I'activité de travail. Qu'il s’agisse de promouvoir I'intérét d’opter pour une « logique »
ou une « démarche compétence », ou au contraire d’en dénoncer les dérives possibles, que I’on adhére
sans guere de détachement & ce nouveau vocabulaire ou qu’on I’aborde de maniére critique, qu’il y ait
li matiére 3 reconsidérations profondes ou que la thétorique 1'emporte, il est devenu difficile d’y
échapper tant les attentes formulées par les employeurs i 'égard des salariés s’imprégnent désormais
de I'idée de compétence, opposée 4 la simple qualification. Des salariés « seulement » qualifiés, est-il
suggéré, n'assureraient plus aux entreprises les moyens de fonder la compétitivité de leurs produits
vis-d-vis de la concurrence ; il fandrait i ces salariés — des exécutants aux cadres, employés i la
conception comme i la production ou 2 la commercialisation — ce quelque chose de plus susceptible
de laisser penser que, en situation, ils sauront adopter les comportements qui garantiront la qualité de
leur intervention. C’est la la concrétisation de 1’affirmation portée par les firmes depuis les années
1980, faisant des « ressources humaines » et des «qualités » de leurs salariés les fondements de leur
compétitivité,

La certitude affichée par les entreprises en la matiére, notamment au moment du recrutement,
ne weut pas dire qu'elles identifient clairement ce que cela recouvre. Cela ne signifie pas non plus
qu’elles n’iront pas, en dépit de tout, chercher I’assurance de la compétence dans des niveaux de
diplémes dont elles voudraient qu’ils objectivent cette compétence, ce qui conduit souvent i des
pratiques de surqualification 4 ’embauche. La crainte d’abriter dans leurs équipes des salariés
incompétents améne également certaines d’entre elles 3 des conduites dénoncées comme
répréhensibles par les organisations représentatives des salariés, la justice ou les autorités politiques .
Mais, si les discours trés affirmés et les pratiques parfois peu nuancées dissimulent fréquemment un
certain titonnement et une incertitude des entreprises, il ne faudrait pas tomber dans ’excés qui serait

de refuser d’accorder tout crédit aux attentes qu’elles forment quant aux les qualités de leurs salariés.

' La demigre affaire en date est celle, révélée au début de 'année 2002, concernant le systtme de notation
d’IBM, qui, en France, s’est vu accusé d’imposer aux responsables hiérarchiques des quotas de personnels i
noter défavorablement. Ces personnels dits «faibles contributeurs » encourent le risque d’un licenciement.



C’est clore I'analyse un peu trop rapidement que de mettre au compte d’une volonté manipulatrice et
d’un simplie discours la référence aux compétences attendues et la recherche d’une nouvelle démarche
en matiére de gestion des ressources humaines.

Ce qui se joue dans cette recherche doit, au contraire, faire 1’objet d’un examen attentif,
capable, certes, de se montrer conscient des dérives possibles mais, malgré tout, également, de prendre
au sérieux les enjeux ressentis par les entreprises et, qui plus est, par les différentes catégories
d’acteurs de ces entreprises. La « logique compétence » ne doit pas étre réduite i ce qu’en font les
directions de ressources humaines : elle est parfois pratiquée «sans le savoir » par des responsables
opérationnels qui ont béti, avec leurs propres moyens, une conception plus pragmatique,
correspondant 4 leur perception de [’évolution des contraintes productives auxquelles ils se
confrontent quotidiennement. Ceux-ci n’ont pas nécessairement recowrs au vocabulaire de la
compétence, mais ils s’averent parfois creuser des voies de réponse qui sont, dans certains cas, une
traduction plus profonde, moins rhétorique, de ce que cherchent, un peu théoriquement, les directions
de ressources humaines. La rationalité d’entreprise est généralement moins univoque qu’on ne
voudrait le croire ; elle est en méme temps sollicitée par des situations trds concrétes, éprouvées jour
apres jour par ceux qui, en charge de responsabilités opérationnelles, doivent trouver des réponses aux
problémes éconemiques qu’ils rencontrent dans ’exercice de ces responsabilités. Si I'on veut éviter
que le débat sur la compétence ne devienne 2 son tour trés rhétorigue, il semble utile de tenir compte
de ce niveau ou sont ressentis des enjeux tr&s concrets, qui sont loin d’&tre réductibles i de purs
phénomenes de constructions ou de représentations, sans dimension contraignante objective.

C’est I'objet de ce document de travail que de faire le point sur les recherches qui, en fin de
compte, peuvent £tre comprises comme adoptant ce point de vue, ¢’est-i-dire comme s’employant i
prendre au sérieux les contraintes et les enjeux ressentis i différents niveaux de I’entreprise autour de
ce qui est ou n'est pas explicitement nommé «compétence ». Il ne s’agit pas d’un tour d’horizon
exhaustif des travaux de recherche consacrés i la «logique compétence », d’une présentation de la
diversité des théses en présence ; il s’agit plutt d’une mise en forme de la maniére dont se trouvent
présentés les problémes productifs A partir desquels il est possible de faire référence au role des
compétences, que celui-ci soit clairement percu dans les entreprises ou, au contraire, difficilement

reconnu.

Or, il semble que, au cours des derniéres années, ce type d’analyses ait eu tendance 2 aller
chercher la matiere i un approfondissement de la réflexion dans une attention portée aux services et i

la relation de service. En fait, les services ne constituent pas une simple contextualisation de 1'analyse

L'entreprise a été soupgonnée de taire de 1'évaluation un instrument de gestion du renouvellement des effectifs
contournant les obligations légales de ['employeur,



et du débat sur les compétences. Ils représentent un domaine ol la controverse trouve i s’attiser. Ce
sont des activités ol chacun tend i y voir s’exacerber ce dont lui semble porteur la « logique
compétence », en potentiel de renouvellement ou en dérives. Dans la perspective qui nous intéresse ici,
il s’agit de voir comment on peut identifier, 3 travers les services ou la relation de service, des
situations productives venant poser de maniére encore plus nette qu’ailleurs la question des aptitudes
des salariés i aller au-deld du prescrit, ce qui est une maniére rapide de définir I’idée de compétence
(cela ne signifiant évidemment pas que les entreprises mettant en euvre une logique de service (ou
affirmant la mettre en ruvre) développent automatiquement la sollicitation des compétences de leurs
salariés).

La relecture de travaux consacrés aux services et 2 la relation de service vient ainsi nourrir la
problématique de la compétence telle qu'elle avait commencé i se constituer indépendamment d’eux.
Elle est motivée par I’extension des positionnements stratégiques d’entreprises qui affirment, dans de
nombreux secteurs d’activité, se fonder sur une logique de service au client et qui générent des
situations productives marquées par de nouvelles contraintes et de nouveaux problémes productifs
auxquels les personnes doivent se confronter. Il s’agit de voir comment ces situations productives
donnent sens i I'idée de compétence, aussi bien individuelle que collective. Les travaux en question
ont pour intérét de porter un regard relativement fin — trés souvent celui de I'interaction entre 1’agent
et I'usager ou le client — sur des situations qui révélent des facettes jusqu’alors inexplorées des
aptitudes mises en cuvre. I est ainsi possible d’approfondir la compréhension des enjeux que
représente la compétence dans les situations de travail contemporaines, qui sont, de plus en plus,
marquées par 'exigence de service au client. D’une certaine maniére, ce qui est parfois nommé la
« compétence de service » devient un point d’entrée privilégié dans la problématique de la compétence
en général.

Les pages qui suivent font le point sur ce renouvellement. Elles laissent de c6té les éléments
de la poblématique qui sont, jusqu’d présent, moins nettement renouvelés par la perspective des
services, comme, par exemple, ceux touchant & la mobilité et la transférabilité et reconnaissance des
compétences entre entreprises ou entre secteurs. Dans un premier chapitre, il s’agira, aprés un rappel
de la maniére dont la thématique de la compétence s’est constituée, de voir comment celle-ci
« rencontre » ’analyse des situations de travail dans les services et y trouve l'occasion d'un
approfondissement. Dans un second chapitre, il sera alors question de la maniére dont peuvent étre
analysés et, en quelque sorte, « décomposés » les ressorts de la compétence individuelle et collective

dans les services.



Chapitre 1

Compétence de service :
le débat et ses enjeux

Les services sont un domaine d’étude qui a été longtemps négligé. Jusqu’d une date récente,
I'analyse du travail s’est surtout concentrée sur les secteurs industriels. Cela tient au fait que, mé&me si
les effectifs du tertiaire ont, en France, rejoint ceux de I'industrie et du batiment dés 1936 et progressé
dés tors plus rapidement (Marchand, Thélot, 1997), 'industrie était, jusqu’aux années 1970, le lieu ol
se jouait I’essentie]l de la dynamique économique mais aussi de la dynamique sociale : les études se
concentraient sur les entreprises industrielles dans la mesure ol les rapports sociaux entre ouvriers et
patronat de ces entreprises apparaissaient i beaucoup comme déterminant une part importante des
choix économiques et sociaux d’économies comme la France, La question qui intéressait les
chercheurs était de savoir ce qu’il advenait du travail dans le cadre de I'expansion du taylorisme. Le
ceur de la sociologie du travail, tout particuliérement, avait ainsi tendance i négliger les services, qui
étaient abandonnés aux problématiques de la bureaucratic ou des professions et aux analyses
interactionnistes (Hughes, Goffman...), surtout développées aux Etats-Unis.

Le taylorisme a commencé i faire I'objet de mises en cause assez vives i partir de la fin des
années 1960 et du début des années 1970, avec son rejet croissant par les ouvriers. Mais ¢’est surtout 4
partir des années [980 que les entreprises elles-mémes, sous I'effet de leur déstabilisation par la
rupture du trend de croissance de I’apres-guerre et des changements conséeutifs dans les formes de la
concurrence, en sont venues i des efforts de reconsidération plus poussés. Les directions d’entreprises
se sont ainsi trouvées i s’interroger sur ks formes du travail, et notamment sur les modes d’obtention
de la productivité, et i envisager des évolutions qui, pour certains observateurs, ont manifesté une
tendance i se dégager des principes du taylorisme et, pour d’autres, ont plutdt représenté une nouvelle
mise en forme des principes anciens. C’est dans le cadre de cette controverse entre la thése de
’orientation vers un possible « post-taylorisme » et celle du développement d’un « néo-taylorisme »
que s’est forgée la problématique de la compétence. Les oppositions entre ces théses sont donc
notamment des oppositions a4 propos de ce que I'on en est venu & nommer le « modéle de la
compétence ».

Un rappel i ce sujet sera indispensable pour montrer la place occupée par les services dans la

problématique de la compétence. En effet, dans le courant des années 1990, le débat, qui avait



Jusqu'alors prolongé les tendances antérieures, en ce sens qu'il avait continué de porter sur des
observations tirées de ['industrie, a alors amorcé un déplacement vers ["analyse de secteurs de
services. Les deux théses en opposition ont effectivement trouvé dans ces secteurs de quoi nourrir
leurs arguments en les montrant sous un jour exacerbé et avec des implications amplifiées, mais aussi
sous un jour un peu renouvelé, permettant d’approfondir les intuitions de départ. L’analyse des
transformations du travail s’est alors enrichie de la rencontre avec une ligne d’analyse qui s’était
développée indépendamment et qui portait sur la relation de service.

On peut dire que la thématique de la compétence de service est la résultante de la rencontre
entre la problématique de la tendance & 1’émergence d’un post-taylorisme et d'un modéle de la

compélence, d’un c6té, et la problématique de la relation de service, de ['autre.

1. TRANSFORMATIONS DU TRAVA I, ET COMPETENCES

1.1. Un travail sollicitant les qualités des salariés : quelle signification ?

Depuis les années 1980, les entreprises déclarent que, pour les besoins mémes de leur
compétitivité, elles doivent faire appel aux qualités des salariés qu’elles emploient. Ces qualités sont
supposées faire la différence quant 2 la qualité des produits offerts vis-i-vis de ceux des concurrents.
Amenés i définir ce qu’ils entendent par 14, les responsables d’entreprises font savoir que, au-deli des
savoirs et des savoir-faire, ils demandent notamment 4 I’individu de faire preuve d’une implication et
de dispositions qui se révelent notamment dans son comportement (ouverture a 1'égard des autres
collegues, capacité de réflexion, etc.}). Les « qualités comportementales » ou le « savoir étre » sont les
expressions par lesquelles ces responsables s'efforcent fréquemment de ramasser une part importante
de ces attentes. Ces qualités sont censées distinguer un salarié compétent de celui qui [’est moins.

En réalité, ces propos ne sont pas sans dissimuler une certaine difficulté de ces responsables
d’entreprises 4 expliciter et clarifier, y compris pour eux-mémes, la nature de leurs attentes. Cette
difficulté n’exclut cependant pas que, chez les responsables opérationnels notamment, des pratiques
s’engagent, qui se révelent éclairer davantage les besoins que ressentent les entreprises en maticre de
compétences de leurs salariés. C’est ’analyse des transformations du travail menée depuis les années
1980 qui permet de mieux cerner ce qui se cherche, dans les entreprises, dans la résolution des

problemes productifs par les compétences des salariés.

1.1.1. La recherche d’une rupture vis-a-vis du taylorisme

La recherche d’une mobilisation des compétences des salariés pour résoudre les problémes

productifs constitue une rupture vis-a-vis du taylorisme. Celuici repose, en effet, sur le principe que



les ressorts de I'efficacité du travail se situent dans une analyse du travail 3 effectuer par un corps de
spécialistes (bureau des méthodes), laquelle analyse débouche sur la définition de la meilleure maniére
possible d’organiser ce travail, qui s’impose ainsi aux exécutants. La maitrise du travail est déléguée,
au sein de Dentreprise, 4 un ensemble de spécialistes, qui définissent des postes de travail
correspondant aux différents aspects du travail & effectuer et qui assignent aux titulaires de ces postes
I'exécution de tiches. Le taylorisme repose donc fondamentalement sur le principe de la prescription
et le refus de s’en remettre i Pinitiative des salariés, 3 son intelligence de la situation {méme si, dans la
réalité, il n’a pu fonctionner sans I’appui que fournissaient les initiatives prises par les ouvriers en
dehors de, ou contre, ce qui était prescrit).

Ces principes, systématisés 2 la fin du XIX siecle et au début du XX° par I’ingénieur
américain F.W. Taylor, se trouvaient ébauchés dans la description des mécanismes et des vertus de [a
division du travail dans 'entreprise par Adam Smith. Historiquement, ils ont supposé la remise en
cause du «métier », héritage des corporations. Les ouvriers de métier, au moment ol écrit Taylor,
détiennent la maitrise du travail, qui n’est ni analysé ni connu de ceux qui les embauchent, Ils en
maitrisent aussi bien |’ organisation que le rythme. Or, le taylorisme — amplifié par le fordisme, qui,
par la chafne de montage, impose aux ouvriers le rythme de travail par la cadence de la machine - va
dégager un potentiel impressionnant de gains de productivité, précisément en privant les ouvriers du
contrble de I'intensité de leur travail et en organisant ce dernier de maniére a amplifier 1’efficacité
générée par la spécialisation sur une tdche. On apprend ainsi 3 assumer des flux intenses de
production, autrement dit 4 produire en masse. Cela permet de tirer parti d’économies d’échelle
(abaissement du cofit par unité de produit 3 mesure que ’échelle de la production augmente) et,
partant, de baisser le prix relatif des produits ainsi fabriqués, facilitant ainsi leur écoulement au sein
d’une consommation de masse.

Ce modele a été déterminant, notamment dans les industries qui, comme [’automobile,
« portaient » la dynamique de croissance dans les années 1950 et 1960. Il a toutefois fini par
rencontrer des limites, d’abord de nature sociale, représentées par le refus de cette forme de travail,
plus spécialement marqué chez certaines catégories (jeunes, puis, au début des années 1970, immigrés,
efc.) . gréve, turn-over, absentéisme, coulage... Les cofits de reconduction du taylorisme-fordisme s’en
sont trouvés accrus et les gains de productivité diminués.

A cette occasion, les ouvriers spécialisés se sont trouvés i revendiquer une reconnaissance
(dans les classifications et les rémunérations) de leur compétence réelle, qui ne se limitait pas a ce qui
était prescrit et 4 ce qui était censé constituer les exigences du poste selon les classifications. Au
milieu des années 1970, on en est ainsi venu i prendre conscience des limites d’une représentation du
travail assise sur le poste et h tiche prescrite, au point ol I'on a méme eu affaire, en 1974, i la
négociation dans la métatlurgie d’un accord de classification & certaing égards novateur, puisqu’il
introduisait une nouvelle définition des exigences du poste, que 'on désigne par 'expression de

« criteres classants » : parmi ces critéres, on trouvait la responsabilité, I autonomie et la formation



requise,, qui se révélaient faire référence i des qualités de 'individu salarié détenteur du poste et qui
introduisaient 1'idée, non seulement que le poste n’était pas nécessairement décrit par ce qui y est
prescrit, mais que c’est méme ’aptitude 3 I’autonomie, opposée i la prescription, qui fonde les

aptitudes sur ce poste (Zarifian, 2001, pp. 19-20).

Mais c’est i partir des années 1980 que la réflexion sur le modeéle de travail taylorien va se
trouver réellement posée. Le décrochage brutal de la croissance et I'incapacité A revenir aux tendances
antérieures fait finalement prendre conscience que 1’on doit désormais faire avec une croissance
durablement faible, au sein de laquelle ’intensité de la concurrence s’exacerbe et ses modalités se
renouvelent : les entreprises cherchent dans la différenciation des produits et, plus généralement, dans
I’amélioration de leur qualité les moyens d’une plus grande capacité A capter les parts de marché 3 leur
profit. On apprend alors — notamment dans les industries qui, comme 1’automobile, étaient les plus
porteuses de croissance mais aussi les plus adaptées au modéle taylorien — & produire de la variété et
a faire face aux fluctnations quantitatives marquées. L’automatisation, qui bénéficie désormais des
possibilités offertes par I’électronique, est appréhendée comme une réponse possible i ces nouvelles
exigences productives.

Elle contribue cependant & faire évoluer le travail : les tches directement productives tendent
a régresser au profit des automates, tandis que prennent de 1'importance les tiches de régulation. En
particulier, le coflit que représentent les aréts des machines implique que deviennent déterminantes
aussi bien I'observation du fonctionnement des automates et 1'anticipation des dysfonctionnements
que I'intervention rapide et efficace en cas de panne. Dés lors, il y aura une différence notable de cofit
et de productivité entre une organisation du travail qui favorise et celle qui ne favorise pas
I’anticipation et la capacité 4 tenir compte des pannes déja survenues pour améliorer Ia connaissance et
la maitrise collectives du processus. La premitre, toutefois, tend & rompre avec les principes du
taylorisme puisqu’elle requiert de mobiliser la subjectivité des salariés. I1 faut, en effet, dans ce cas,
que les salariés ne se contentent pas d’appliquer une prescription mais d’interpréter la situation et de
prendre les initiatives appropriées. Le rapport subjectif du salarié & son travail est en jeu : Iefficacité
productive ne se satisfait plus d’un salarié se tenant 4 l'application de consignes prescrites ou
manifestant une attitude de retrait 4 I'égard du contenu et des implications de son travail du point de
vue de la qualité du produit.

Ce potentiel de changement décrit i propos de 'automatisation est, en fait, porté par d’autres
facteurs qui se raménent généralement & I'importance que tend i acquérir la qualité des produits. Les
firmes arbitrent moins qu’auparavant en faveur de ’objectif consistant 4 sortir une production i tout

prix, quels que soient les effets éventuels sur la qualité, mais tentent de plus en plus de tenir des



10

objectifs de volume & qualité croissante (renouvellement fréquent des produits, extension & la presque
totalité de la gamme des caractéristiques auparavant réservées au haut de gamme, etc.).

C’est pourquoi on voit se développer également, outre 1’automatisation, des innovations
organisationnelles comme la responsabilisation des équipes sur des objectifs de performance A
assumer de fagon autonome : on considére, en effet, dans ce cas, que, la performance ne se réduisant
plus a un simple indicateur de volume produit et de productivité mais s’articulant avec d’autres
objectifs, plus qualitatifs, il devient plus difficile de fixer a priori et d’en haut la meilleure manigre de
procéder et qu’il vaut mieux laisser les niveaux directement opérationnels s’organiser au mieux pour
que, ayant une connaissance et une conscience des conséquences de choix productifs sur les quantités
et la qualité produites, les membres des équipes fassent les choix qui garantiront, mieux que toute
directive, la satisfaction des objectifs de performance. D’autres innovations organisationnelles
consistent — notamment dans la conception des produits — i décloisonner les différents métiers et 3
les faire coopérer pour qu’ils évitent le passage par des séquences de rectification « posteriori
qu’implique une coordination plus en aval. Il devient ainsi possible de resserrer les délais nécessaires i
la conception ou 2 la fabrication du produit.

Ainsi, c’est en ressentant comme un impératif une évolution de leur positionnement i I"égard
de leurs produits qui les conduit 4 arbitrer davantage en favew de la qualité que les entreprises en
viennent i concevoir I'idée que les salariés doivent manifester des aptitudes i I’implication —
implication dans les objectifs de qualité notamment — et qu’elles en viennent i les voir comme moins
interchangeables du point de vue de leur rapport au travail, de leur disposition 4 un engagement plus
ou moins actif, engagement débouchant sur plus ou moins de propositions d’amélioration du produit
ou du procédé, de coopération avec les autres, de responsabilisation sur un objectif, de prises

d’initiative face 4 un aléa, etc.

1.1.2. Des tendances contradictoires

Les entreprises, et notamment les directions des ressources humaines, ont recours i un
discours assez rhétorique pour, 4 la fois, signifier ce qu’elles estiment &tre leur prise de conscience de
cette importance désormais acquise par la mobilisation des salariés vis-i-vis de leur travail, et cerner le
contenu des qualités ainsi souhaitées chez ces salariés. Sentant que les choses se jouent largement dans
le rapport entretenu par les salariés i 'égard de leur travail, elles tentent de ramasser ’idée dans des
expresstons comme le réle des «qualités personnelles », du « savoir &tre », de la « démarche
compétence », etc,

It n’est guére difficile de prendre les entreprises en flagrant délit de contradiction avec cette
rhétorique. C’est ainsi que certains observateurs opposent i ce qui vient d’étre décrit des constats qui

semblent en révéler le caractére irréaliste ou utopiste.
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En premier lieu, les entreprises sont trés loin de ne trouver des réponses i leur recherche d’un
arbitrage plus en faveur de la qualité que dans des solutions en rupture avec ie modgle taylorien : ¢’est
au contraire parfois dans un réapprofondissement du taylorisme-fordisme et dans son extension i des
domaines jusqu’alors non touchés par ce modéle quelles cherchent 3 concilier 1’élévation de la
qualité et ’amélioration de la productivité, par exemple avec le mécanisme de la différenciation
retardée, qui consiste 4 produire tous les composants d’'un produit en série, mais i le différencier in
fine au moment de I'assemblage (Duval, 1998). La volonté d’augmenter la qualité produite sans
sacrifier la productivité, voire de la concilier avec une réduction des effectifs, se traduit également
souvent par une juxtaposition entre un appel 2 I'implication et une intensification du rythme de travail.
L’étude des entreprises sous-traitantes de 1'automobile illustre cette tendance 3 recourir 3 des fractions
bien déterminées de la population active (en ["occurrence, certains jeunes, trés sélectionnés) en leur
demandant d’intenses efforts de productivité et de qualité (Gorgeu, Mathicu, Pialoux, 1998). La
menace du chémage sert alors i discipliner cette fraction des actifs ainsi mobilisée et i les accoutumer
aux dispositions favorables & ce rapport au travail (Beaud, Pialoux, 1999). Cette tendance s’étend
€galement 2 des domaines jusque-1a peu développés ou peu touchés (par exemple dans le tertiaire),
qui, dans le méme temps, deviennent des sphéres d’embauche importantes. Dans ces domaines, les
salariés sont souvent confrontés i une interaction avec le client qui rend encore plus difficile &
supporter ce double effort de quantité et de qualité requis {centres d’appel...).

Ainsi, il est assez patent que les entreprises n’éliminent pas complétement la logique
taylorienne, qui, &4 certains égards, a fait ses preuves et qui reste parfois inégalée en matidre
d’obtention des gains de productivité. Chaque fois qu’elles le peuvent, elles ne manquent pas de
rechercher une intégration des objectifs de qualité dans ce modéle éprouvé. Dans ce cadre, la logique
compétence est une affirmation sans guére de fondement, largement contrebalancée par une logique
plus proprement taylorienne.

En second lieu, il apparait aussi que la référence aux compétences sombre parfois dans des
dérives qui consistent notamment  personnatiser fortement les qualités attendues, 3 en faire un attribut
de la personne du salarié que les entreprises cherchent i exploiter en dépassant parfois les limites de la
considération pour la personne humaine (Durand, 2000). De la recherche d’un individu qui
« s'implique », on peut facilement en venir 4 vouloir un salarié qui ferait complétement siens les
objectifs et les intéréts de I'entreprise, bref qui se fonderait en elle : I'implication est comprise comme
du dévouement et de I’adhésion aux intéréts de I’entreprise, sans prise de distance, dans le cadre de ce
qui devient une véritable aliénation. On risque alors de verser dans les rapports purement inter-
individuels, ot le salarié est livré entiérement i ’arbitraire de I'entreprise, sans possibilité de contréle
collectif des rapports employeur-salarié. Il peut, dans ce cas, &tre reproché i des salariés une
incompétence (manque de dynamisme...) qu’on rendrait responsable d’une faible performance
collective. Les qualités de I'individu peuvent se trouver rabattues sur le fait de partager avec son

entreprise des « valewrs », ce qui fait entrer I’évaluation de cet individu dans le domaine d’une faible



objectivité, olt la sanction peut tomber de maniére inéquitable sans qu’il soit facile de lui opposer une
défense de 'accusé. Nombre de cadres ont, dans les années 1980, développé un rapport i ’entreprise
sur ce modele de I’adhésion, qu’ont reproduit également, plus récemment, les salariés de la « nouvelle
économie ». Les licenciements, les difficultés d’embauche, la sévérité croissante des conditions de
travail ont fait naitre chez certains d’entre eux, i partir de 1993, le sentiment qu’ils s’étaient ainsi
trouvés liviés & I'emprise de firmes qui pouvaient finalement se trouver i ne guére reconnaitre
'investissement personnel consenti.

Il est donc certain que I'impératif ressenti par les entreprises de fonder leur compétitivité sur
les qualités des salariés se concrétise parfois dans des formules qui laisseraient plutbt 3 voir une
aggravation de la «domination » dans les firmes, c’est-d-dire un renforcement de la capacité des
employeurs & tirer des salariés des attitudes et des contributions sur la seule base de la pression rendue
possible par un rapport de forces d'inégalité croissante.

Au total, on percoit une réalité faite de tendances relativement contradictoires, qui « tirent »
dans des directions assez différentes le principe d’une mobilisation des qualités des salariés. A partir
de 14, tout est affaire d’interprétation (Ughetto, 2001a). On peut, d’un premier point de vue, considérer
que I'emporte 'effet propre des rapports sociaux de type capitaliste. Dans ce cas, on tend i suggérer
que, laissées 2 elles-mémes, les entreprises, quelle que soit la bonne volonté de leurs managers, auront
tendance, notamment sous la pression du pouvoir financier des actionnaires, i privilégier les solutions
les plus en accord avec I'antagonisme constitutif du rapport salarial, c’est-2-dire celles qui accroissent
la domination. Mais on peut aussi, d’un autre point de vue, considérer que le management des
entreprises, tout en ayant a euvrer pour assurer la logique de valorisation du capital de I’entreprise et
en étant donc fortement structuré dans ses décisions par cette logique de valorisation, n’agit pas
autrement qu’au travers de formes de conscience des enjeux  résoudre pour assurer [a valorisation et
donc au travers d’une construction subjective de la réalité. Les solutions productives adoptées ne
s'imposent donc pas immédiatement par la simple découverte des solutions qu’imposerait la logique
de la domination et s’avérent moins déterminées : les voies explorées subissent la sanction du marché,
mais rien ne dit que cette sanction valide automatiquement les solutions inspirées par la domination.
Les managers peuvent avoir i faire le constat d’échecs de leurs solutions et se trouver dans
I'obligation de réinterroger la maniére dont ils s'étaient représenté les enjeux de ’entreprise et les
mani¢res d’y répondre (par exemple, une mauvaise ambiance de travail découlant de relations
difficiles avec la hi¢rarchie, qui incite les clients & s¢ reporter sur le concurrent), jusqu’i aller,
éventuellement, vers des solutions plus conformes i I'inspiration « post-taylorienne ».

C’est 14, sans doute, la position adoptée par les tentatives de formalisation du « modéle de la
compétence ». Ce modele, parfois mal interprété, est une construction théorique tirée de 1’observation
de pratiques au sein d’entreprises mais dans I’optique de rendre intelligible une logique de rupture vis-
d-vis du taylorisme. Il faut donc veiller 4 éviter la confusion qui, lui opposant le caractdre contrasté des

€volutions, consisterait a lui reprocher d’avoir mal observé la réalité puisque ses auteurs ne se sont pas



donnés pour démarche de présenter une observation purement inductive de la réalité. II faut également
éviter de lui opposer les discours et les usages répandus de 1'idée de compétence dans le management
des entreprises comme s’il y avait parfait recouvrement entre cette compréhension et celle que
développent les chercheurs, dans le champ académique®. En réalité, les pratiques des entreprises que
I'on oppose au modele théorique de la compétence correspondent assez peu i ce modle. Si ’on
caractérise celui-ci comme désignant un modéle de « management par les compétences », elles
correspondraient plutét 4 un « management des compétences» (Zarifian, 2001, p. 26). Cette
distinction recouvre le fait que, dans le second cas, I’entreprise tend i considérer les compétences
comme un potentiel intrinséquement lié & la personne du salarié, fondamentalement attaché i lui, et
qu’il faut donc «déceler », «repérer », attirer, mobiliser, exploiter. Dans celte représentation, ¢’est
I"apport en compétences ainsi comprises qui fait la compétitivité de I’entreprise, et non pas tant
I"organisation. Le modele théorique de la compétence repose, au contraire, sur I’idée, qu’il y a des
organisations du travail qui sollicitent plus ou moins la compétence des salariés et qui donnent i celle -
¢i plus ou moins I"occasion de servir i la réalisation de la performance et de se développer elle -méme.

La référence & un « potentiel » de ces salariés n’a alors que peu de sens (cf. encadré).

Une entreprise 4 Ia recherche de sa démarche compétence :
un cas dans le secteur de la grande distribution alimentaire

Une illustration des phénoménes de titonnement et d'indétermination dans les prtocessus par lesquels leg
entreprises cherchent i concrétiser leur intuition du réle 3 donner aux qualités des salariés peut étre trouvée dans
le cas d'un groupe de la grande distribution alimentaire (*). Au moment de I'observation, celui-ci est engagé
depuis quatre ans dans la mise en tuvre d’une démarche compétences.

Au niveau de [a direction, I'interprétation des enjeux et des modalités d’une telle démarche peut prendre des
formes assez contrastées, mais la direction des ressources humaines, qui a en charge le projet, tend plutdt vers
une logique de management des compétences. Elle se concentre assez fortement sur la gestion des cadres en
concevant la démarche compétences comme venant compléter le dispositif existant de détection des potentiels et
améliorer la gestion du développement de ces potentiels. Le principe est que le dispositif élaboré aura, dans un
second temps, i ire étendu aux emplois d'exécutants.

Au sein de I’encadrement, les chefs de rayon sont investis d’un réle particuliérement déterminant, qui a été
renforcé au cours de diverses refontes de I'organisation et de la ligne hiérarchique lors des dernidres années. ls
ont a répondre de I’atteinte d’objectifs sur leur rayon, et notamment du chiffre d’affaires réalisé. Mais ils sont, en
fait, indissociables de I'équipe qu’ils ont & conduire. Le modele hérité est celui d'un chef de rayon meneur
d’hommes, dont le role est essentiellement, tout en «mettant la main 3 la pite », de pousser au travail les
employés. de les faire «activer» dans des conditions de travail et d’emploi (horaires...) qui sont sacrifiés 2
P'urgence du travail. On leur demande désormais de rompre avec ce modéle pour étre davantage des managers,
dont le travail s’effectue plus en retrait des tiches directement productives et consiste prioritairement en une
analyse de la performance économique du rayon et donc des choix i effectuer quant aux marchandises devant

* En sciences sociales, il n'y jamais de recherche ayant pour but la connaissance pure, la science pour la science.
Les chercheurs s’emploient & produire des effets d'intelligibilité (Passeron, 1991) qui donnent i lire la réalité en
révélant certains enjeux  ceux pour qui cela est utile, ¢’est-3-dire les acteurs impligués dans le débat social. Les
recherches visant & formaliser le modéle de la compétence répondent 3 un positionnement supposant que le plus
fructueux est d’influencer le débat social en faisant valoir les enjeux et les lignes possibles de rupture, cela i
destination de managers dont on estime qu'il ne leur est pas impossible, & travers leurs formes de conscience, de
tendre vers des solutions de type post-taylorien, et de syndicats qui peuvent également aller dans ce sens. Le
positionnement inverse est, quant 2 lui, fondé sur un plus grand scepticisme quant aux possibilités de rupture
dans I'entreprise et produit plutdt une mise en forme destinée aux acteurs syndicaux et visant 2 outiller leyr
capacité de résistance i la domination.,
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I'alimenter, aux modalités de mise en exposition, aux rapports avec les fournisseurs, etc. Le travail porte aussi
sur les choix a effectuer quant i la mobilisation des employés pour atteindre les nbjectifs de performance.

Les chefs de rayon ont assez largement développé une conscience de I'importance des qualités de leurs employés
dans la performance de leur rayon. Ils entendent trés souvent dire par 1) que cette performance n’est pas atteinte
§"ils n"arrivent pas & mobiliser réellement les employés, A faire en sorte qu’ils aillent 4 la tche sans mesurer par
trop leur degré d’engagement, qu’ils accomp lissent ce qui leur est demandé sans qu’il soit nécessaire de vérifier
systématiquement le résultat, etc. Ils laissent entendre le réle d’une légitimité du chef qui, en raison de
I'expérience reconnue, d'un certain charisme, d’une certaine autorité (parfois nommé « pouvoir social »), arrive
A obtenir relativement facilement ces comportements de la part de ses employés.

Cette représentation s’avére en fait en cours de renégociation sous effet de 1°effort i accomplir pour donner du
sens au principe formulé par la direction du nouveau réle du chef de rayon et de la place 4 accorder aux qualités
des hommes. Les chefs de rayon apparaissent d’autant plus disposés i redéfinir leurs convictions en la matiére
qu’ils partagent assez largement le sentiment que les emps ont changé et qu'on ne peut plus diriger les
personnes comme auparavant : selon eux, les personnes ne rechignent pas i obéir i une demande qui leur est
formulée, mais pour autant qu’on lui explique les raisons de cette demande, qu’on leur en fournisse le sens. Par
deld, cependant, les chefs de rayon sont engagés dans des degrés variés de redéfinition pour eux-mémes de ce
qu’ils supposent leur étre demandé.

Deux cas individuels fournissent des illustrations de positions extrémes dans ce processus de redéfinition,

Le premier est celui d’un chef de rayon boulangerie-pitisserie, artisan boulanger de formation, dans un magasin
du sud de la Bourgogne, qui se trouve illustrer de manidre presque idéale les modalités d'un management par les
compélences.

Comme dans la plupart des magasins de I’enseigne, la boulangerie n’est plus un « terminal de cuisson », mais un
liew o0l I'on fabrique le pain dans toutes ses étapes. On cherche ainsi i rappracher le rayon d'une boulangerie
artisanale. La tendance spontanée de ce chef de rayon est de ne pas se contenter de mettre en fabrication la
gamme des pains que doit normalement mettre en vente le magasin mais également d’en concevoir de nouveaux,
en supplément. Il a notamment pris sur lui, 3 une époque oil I'offre demeurait essentiellement celle des pains
classiques des hypermarchés, de contacter les minotiers de sa région pour envisager avec eux les possibilités
d’une alimentation en farine de qualité supérieure i celle habituellement achetée, afin de concevoir des pains de
meilleure qualité. Il s est ainsi trouvé i élargir 1’offre de son rayon, jusqu’d concevoir, par exemple, des pains &
base de farine biologique (Iesquels ont, par la suite, été intégrés i la gamme que doit respecter tout magasin de
I'enseigne). Le rayon se trouve ainsi engagé dans un mouvement permanent d’innovation, dont les diverses
catégories d’employés se trouvent parties prenantes dans la mesure o, par exemple, des employés de
I'emballage prennent sur eux d’apporter des recettes de pétisseries pour envisager de nouveaux produits et ol
'expérimentation d'une nouvelle production est discutée avec chacun, afin de recueillic les avis sur les
possibilités et les contraintes ressenties dans les différents secteurs {fabrication, emballage, mise en rayon...).

La conception que ce chef de rayon se fait de son métier, trés imprégnée du modéle de 1'artisan boulanger, le
conduit également & accorder une place importante 4 son role de formateur de jeunes, notamment d’apprentis. 1l
entend ainsi se consacrer de manigre suffisante i leur formation, et notamment au suivi de leur progression.

11 s’emploie également i faire visiter 'espace de fabrication des pains et pétisseries 3 divers publics (enfants,
personnes dgées) afin de dissiper ies clichés sur la boulangerie d 'hypermarché.

Cette maniére de concevoir son rdle le conduit i devoir penser I'organisation de son temps de maniére i dégager
les séquences nécessaires i ces activitdés d’innovation, organisation, animation, etc. C’est donc comme
naturellement qu’il en est venu i responsabiliser les employés sur les différentes tiches. Toutes les catégories
sont impliquées, parfois de manidre tournante. Ainsi, 3 tour de rdle, chacun, du boulanger i I"emballeur est
amené 3 accomplir la tche qui consiste, avant |'ouverture, i vérifier le bon ordre du rayon tel que percu par les
clients et le bon affichage des prix et i interpeller [a personne concernée en cas de rectification 3 apporter. Sont
également scrupuleusement respectées les réunions matinales au cours desquelles est présenté le chiffre
d’affaires de la veille et oti on discute collectivement des objectifs qui vont, dans la journée ou i plus long terme,
venit conditionner le travail (telle promotion pour laquelle il faut s’organiser & Iavance, etc.), mais aussi la
maniére dont les interactions se font entre les différentes catégories (comment les emballeurs peuvent-iis prendre
en compte les contraintes temporelles des boulangers, et réciproquement ; les boulangers ne peuvent-ils pas
davantage préter main forte aux emballeurs quand ceux-ci sont débordés, et ceux-ci ne peuvent-ils pas aider i
éplucher les fruits pour aider les ptissiers ?...). Chacun s’approprie ainsi le sens du travail i effectuer. Le chef de
rayon s’accorde également avec les différents ouvriers et employés i prévoir les différents apprentissages & faire
pour qu'ils deviennent capables de maitriser de nouvelles tiches. Le travail n’est jamais réduit 1 ce qui est
strictement prévu mais s'élargit toujours i de nouvelles capacités. Les emballeuses, par exemp e, étendent leur
travail & repérer visuellement la rapidité avec laquelle «partent» les différentes catégories de pains ou de
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patisserie et & en informer les ouvriers pour envisager avec eux la nécessité de remettre en production une
fournée.

Le chef de rayon se trouve ainsi avoir développé une compiéhension de son réle qui I'a conduit i élaborer un
véritable management de son rayon par les compétences de ses employés et ouvriers. Assumant un rdle
d’organisation et d’innovation, il délégue jes tiches directement productives, qui viennent ainsi enrichir le travail
des exécutants. Ceuxci s’approprient le sens de ce travail et, en outre, voient s ouvrir la possibilité d’accéder &
la maitrise de thches qui ne leur étaient pas nécessairement objectivement accessibles 4 'origine. Ce chef de
rayon fait bien plus que détecter des potentiels. Il crée une organisation qui, fondée sur la mobilisation de
I'engagement subjectif, développe des compétences insoupgonnées.

L’autre exemple est celui d'un chef de rayon boulangerie-pétisserie dans un magasin de la région parisienne qui
n'est passé que depuis un an sous 'enseigne du groupe enquété. Dans ce magasin, tous ses homologues sont
engagés dans un processus d’appropriation des principes du groupe auquel ils appartiennent désormais mais ce
chef de rayon est I'un de ceux qui préservent le plus la conception de leur métier qu’ils ont acquise et développéde
jusqu’d présent. La figure classique du chef de rayon imprégne assez fortement sa conception de son réle. Il
adhére sans difficulté i I'objectif de devoir évaluer sa performance & partir du chiffre d’affaires du linéaire mais
en soulignant que le groupe dont il reléve désormais rend la tiche particuliérement difficile en lui enlevant les
marges de maneuvre dont il disposait dans I’enseigne précédente, ol il pouvait, & tout moment de la journée,
modifier les prix et, par exemple, si besoin créer une promotion. Se sentant plus contraint, il ne rechigne
toutefois pas 4 fournir les efforts qui lui semblent nécessaires pour atteindre ses objectifs : déployant une grande
intensité de travail, il demande également 1 ses employés un grand engagement physique dans le rythme assez
intense qui se déploie dans ce rayon aux conditions de travail éprouvantes. L’absentéisme assez élevé, les retards
occasionnés par un matériel saturé qui tombe fréquemment en panne et gui n’est pas restauré agsez régulidrement
viennent, en effet, amplifier les contraintes temporelles éprouvées et mettre I’équipe dans I'urgence permanente.
Le modele est inverse au précédent. Le chef de rayon manque de la confiance en ses employés qui lui permettrait
de leur déléguer des tiches directement productives et de les responsabiliser. Il détermine par lui-méme la
nécessité éventuelle de remettre en production une fournée. Il ne s’estime pas en mesure de dégager le temps
pour des prises de recul sur le fonctionnement de son rayon (par exemple, pour aller traiter une fois pour toutes
avec la maintenance la résolution de ses problémes avec les machines). Les aléas, toujours traités en situation
d’urgence, accentuent cet effet de contrainte temporelle, auquel il répond par une pression accrue sur Iintensité
du travail des employés. Les conditions de travail ainsi créées, le manque de reconnaissance accordée ainsi que
le faible intérét du travail pour ceux dont les tiches sont cantonnées aux aspects les moins qualifiés favorisent
I’absentéisme. Un véritable cercle vicieux en résulte.

Alors que I'exemple précédent illustrait un management par les compétences qui s"était développé i I'initiative
personnelle d'un chef de rayon, on a affaire ici 4 une réponse productive qui ne reconnait pas les subjectivités an
travail et n’accorde pas de place aux compétences. Dans un tel contexte, I"injonction de la direction dappliquer
au rayon une démarche de détection des compétences (un management des compétences) apparaitrait & son
responsabie comme une charge de travail supplémentaire, totalement dépourvue de sens,

{*) Voir Besucco, Tallard, du Tertre, Ughetto (2002).

1.2, Vers un modéle de la compétence ?
1.2.1. L’idée de compétence
Une chose parait acquise : dans les situations de travail, le modéle de la qualification est de

» : [P . . .
plus en plus regardé comme inapproprié” ; les responsables opérationnels doivent rendre des comptes

sur des objectifs de performance, ce qui les conduit & ne pas se satisfaire de salariés « simplement »
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qualifiés®. Une personne qualifiée n’est pas nécessairement une personne compétente (un
enseignantpeut &tre qualifié pour tenir son poste ; il n’est pas obligatoirement compétent pour autant).
Dans les entreprises, les responsables se trouvent donc i travailler, & titons, 3 'invention de solutions
destinées 3 répondre plus efficacement i ce qu’ils recherchent. C’est en cela qu’on peut parler d’une
tension vers une logique compétence ou un modéle de la compétence. Ce modéle n’est évidemment
pas réalisé ni méme en attente d’application, comme si les acteurs des entreprises devaient finir par
découvrir ce modele qui se tiendrait déja prét quelque part, en toute objectivité.

Cette tension est portée par un sentiment «) qu’importent les qualités exprimées par les
personnes dans leur travail, b) que ces qualités renvoient trés largement i leur rapport au travail et,
plus précisément, 4 leur engagement subjectif dans le travail.

Ces compétences sont quelque chose de propre, de spécifique A la personne (qui empéche de la
considérer comme interchangeable avec une autre), ce qui ne veut pas forcément dire — comme le
voudrait pourtant le discours de nombreuses directions de ressources humaines — que ce soit la
sollicitation de dispositions. Autrement dit, partant sur des bases individuelles, sur des subjectivités
distinctes, la compétence est malgré tout d’abord quelque chose de produit et développé dans le travail
plutt qu’une ressource intérie ure délivrée par le salarié.

Un individu est compétent dans un domaine quand, dans ce domaine, il parvient 2 atteindre un
bon résultat alors méme qu’on ne lui a pas nécessairement indiqué comment s’y prendre. Cela signifie
que, de lurméme, il est capable d’apprécier la situation (i.e. d’interpréter ses enjeux, les moyens i sa
disposition, les possibilités d’en faire usage et les résultats qu'il va pouvoir ainsi produire et qui le
rapprocheront d’un objectif de performance) et de prendre la ou les décisions les plus appropriées.

La compétence est donc une capacité a) de jugement, b) de prise d’initiative, ¢) de prise de
responsabilité (capacité i répondre du jugement porté et des choix effectués), par rapport & une
situation donnée (Zarifian, 2001).

Par exemple, 'automobiliste compétent est celui qui, voyant un enfant traverser brusquement
la route, est capable — alors méme que Pinstructeur n’est plus a ses c6tés et que la détention du
permis est une certification de sa qualification qui ne préjuge en ren de ce qu’il va faire dans cette
situation précise — de juger du risque qu’a pris I'enfant et des conséquences possibles, d’interpréter la
situation en termes de réponses envisageables (compte tenu des variations possibles des réactions de
I’enfant), d’évaluer les effets possibles, et, finalement, de prendre I'initiative qui va minimiser
I’ampleur d’un éventuel accident : par exemple, la meilleure réponse n’est pas forcément de freiner

brutalement, au risque de voir s’encastrer a la file plusieurs véhicuks, mais peut-étre, de faire une

? Cela ne veut pas dire que, dans les conventions collectives, le modzle de la qualification aurait complétement
disparu ni méme qu’il serait appelé i céder intégralement la place i un modele alternatif. Mais il faut noter que
ce modgle est lul-méme, pour une part, une reconstruction a posteriori.

* La compétence est « ce quelque chose en plus qui est demandé au salarié et que sa qualification n’arrive plus i
nomumer ni i garantir » (Lichtenberger, 1999, p. 97).
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embardée vers le trottoir d’onl venait I’enfant, afin, 2 la fois, d’éviter celuici et de ne provoguer un
accident que pour soi et non pour les voitures venant derridre.

Cet exemple montre d quel point la compétence est d’abord une capacité i se projeter dans les
conséquences possibles d’une situation et de décisions, de sorte que les résultats ne s’analysent pas
dans I’absolu mais plutdt en termes d’amélioration ou de minimisation d’une détérioration de cette
situation (on ne peut pas demander au conducteur de ne provoquer aucun accident mais plutét d’opter
pour celui qui semble le moins grave). Cela est 3 noter car les indicateurs de performance, dans les
entreprises, sont, au contraire, trés souvent difficiles 4 contextualiser (ex. : placer tant de livrets jeunes,
etc.).

Il montre aussi que la compétence s’évalue par rapport i une situation donnée et non pas 2
partir de dispositions : on peut tenter de cerner a priori toutes les qualités du conducteur {« c’est une
personne qui fait preuve d’attention », « elle est prudente », « elle est dotée de bons réflexes »...), cela
n‘aide guere a évaluer la maniére dont cette personne peut se comporter face & une situation précise

telle que celle qui a été décrite, avec les contraintes et les moyens dont elle dispose & ce moment-1i.

1.2.2. La compétence, dans les situations critiques et au-deld

On a souvent tendance i définir la compétence i partir de la référence aux situations critiques,
tel quon vient de le faire, donc & la présenter comme une capacité a faire face d 'imprévu. Il est
certain que la compétence se révele dans ces moments oll la situation risque d’échapper a I'individu et
qu’il lui faut improviser une réponse (par exemple, 'enseignant face i un auditoire qui relache son
attention, 1'agent de guichet face & un mouvement de protestation qui s’amorce dans la file
d’attente...). Elle dénote le fait que la personne sait faire le diagnostic pertinent et apprécier ses
moyens d’intervention correctrice. Mais, en fait, les situations critiques ont plutdt tendance 3
discriminer trés nettement les degrés de compétence des personnes. Pour autant, 1a compétence ne
s’applique pas qu'en situation d’imprévu. Reléve également de la compétence le fait de savoir
anticiper sur d’éventuelles situations critiques qui pourraient se créer et donc de savoir agir en amont
pour éviter que celles-ci n’adviennent. L’exercice de la compétence et le contenu ou les modalités de
cette derniere sont ici particuliérement difficiles 4 cerner puisqu’ils ne sont pas mis en scéne dans une
intervention mais relevent plus d’un rravail invisible. Ce mode d’exercice de la compétence ne doit
pas Etre négligé, notamment pour certaines activités, telles celles de type logistique, ol il importe
avant tout d’éviter d’€tre débordé par le flux des marchandises. C’est alors notamment 1’encadrement
de proximité qui se trouve revétu d’un rble important quant i I’organisation de cette compétence parmi
les exécutants. On pense notamment au travail qu’effectuent les chefs de rayon dans la grande
distribution ou les chefs d’équipe dans le secteur de la distribution du courrier (centre de tri et bureaux

distributeurs) i La Poste (Besucco et al., 2002).



Le paradoxe de ce mode d’exercice de la compétence est qu’il consiste précisément 4 éliminer
les situations critiques, ol elle aurait I’occasion de se prouver. Dans ce cas, le milieu professionnel est
seul capable de fonder la réputation de I’individu en étant en mesure de juger, par exemple dans un
rayon qui « fonctionne bien », la part de ce qui est imputable 3 la compétence de son responsable et la
part de la chance ou encore des effets favorables d’une bonne logistique en amont. Le jugement par les
pairs peut jouer son role pour départager ce qu’une situation de calme, de bon fonctionnement, doit 4
la mise en cuvre d’une compétence de ce type ou, au contraire, i ’adoption de solutions efficaces &
court terme mais qui risquent de déboucher a plus long terme sur une détérioration catastrophique de
la situation”. La réputation peut se trouver 4 exercer un roéle de régulation, minimisant le risque que
représente une personne (I’interconnaissance intervient alors, et cela d’autant plus que 1’on a affaire 4
un «petit milieu» & forte identité collective : on pense notamment  1'affectation des directeurs de
centres de tri & La Poste, ou encore aux affectations aux postes de chefs de rayon dans la grande
distribution, qui se réglent souvent par des appels téléphoniques).

En tout cas, se pose ainsi la question des horizons temporels pertinents d’évaluation de la
compétence : ce que la réputation est plus ou moins appelée A surmonter est la difficulté qu’il y a i
Juger des effets 4 échéances variables, et notamment & moyen ou long terme, du mode d’action d’un

individu, en particulier lorsqu’il est en position de responsabilités.
1.2.3. Ce qui reléve de la responsabilité de Uindividu et ce qui n'en reléve pas

Enfin, ce qui vient d’étre dit a également suggéré le fait que la compétence est, certes, quelque
chose de propre & chaque personne et in‘éductib]e i la qualification, mais néanmoins trés dépendant
des moyens que I'individu trouve & sa disposition pour exercer sa compélence et, plus généralement,
de l'organisation dans laquelle son intervention prend place. La compélence est prise de
responsabilité, mais toute la responsabilité ne s’impute pas sur le salarié pris individuellement
(Lichtenberger, 1999 ; Zarifian, 2001).

On peut difficilement demander 4 une personne, sans créer chez elle de sentiment d’inéquité
ou darbitraire, de répondre de ses initiatives indépendamment de la prise en compte des moyens qui
lui permettraient de les assumer et des initiatives que d’autres prennent parallelement. D’une part, il
est difficile & une personne de supporter le jugement dépréciateur de 1"autre (hiérarchique, collegues,
client...) s'il n'a pas eu en mains les moyens qui lui auraient permis d’atteindre une meilleure
performance et si cette absence de moyens est occultée. D’autre part, comme le note P. Zarifian (2001,
p. 44), I'action se déroule dans le cadre de «prises d’initiatives croisées ». Cela fait donc partie de

I'exercice de la compétence et de la responsabilité d’une personne que, lorsqu’elle agit, elle s’attache &

7 Cela ne signifie pas que, en situation réelle, les membres du collectif aient les moyens d’exercer leur capacité
d’alerte sur une incompétence ressentie (imprévoyance, négligence...) d’un d’entre eux: des exécutants ne sont
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définir ce que sa prise d’initiative dans son champ de responsabilité va poser comme probléme dans
celui de telle autre personne, ce que cela va appeler comme sollicitation d’initiative chez celle-ci et,
réciproquement, la maniére dont cette autre personne peut également soutenir la prise d’initiative et de
responsabilité (ibid., p. 43).

La coordination des initiatives localisées ne s’opére pas toujours idéalement. Des agents d’une
organisation peuvent ainsi se trouver i engager 'entreprise vis-a-vis du client sur des promesses
nécessitant l'intervention d’autres agents qui, eux, ne pourront pas en répondre. Par exemple, du
personnel commercial s’engage, au moment de la signature d’un contrat, sur une marchandise ou une
intervention {pose d’une ligne téléphonique...) que la production ou les personnels techniques ne
pourront pas assumer (Campinos-Dubernet, Marquette, 1997 ; Benezech, Loos-Baroin, 2001). Des
agents peuvent ainsi se trouver, 3 un moment donné, & occuper une position d’interface entre le client
et le reste de 'organisation qui les conduit & devoir coordonner i I'improviste des prises d'initiatives
et de responsabilités variées et  répondre 4 eux seuls d’une performance en réalité collective, avec les
tensions que cela génére (Lacoste, 1995°).

Aussi, on le voit, les tensions et les dérives envisageables (arbitraire, inéquité...} tiennent
moins au « modele de la compétence » en lui-méme qu’d une maitrise assez inachevée des tenants et

aboutissants d’une sollicitation des qualités des salariés.

2. MONTEE DES SERVICES ET DE LA RELATION DE SERVICE : LE TRAVAIL FACE AU PUBLIC

2.1, Vers un « modéle de service » ?

Comme nous le verrons dans le chapitre 2, I’évolution des formes de la concurrence conduit
de plus en plus vers des positionnements de ’offre des entreprises consistant 4 proposer aux clients
une personnalisation et des « solutions » globales. Cela rapproche les entreprises du modele de
prestataires de service. L’ensemble de 1’économie tend vers un « modele de service » (Veliz, 1996).

Cette évolution donne de plus en plus de sens au sentiment selon lequel, aprés s’est concentré
sur le travail dans I'industrie (et notamment 1’'industrie de série), il conviendrait de s’intéresser aux
services pour ce qu'ils ont, i la fois, de spécifique et de potentiellement heuristique pour le reste de

I’économie, lurméme gagné par la logique du service (du Tertre, Ughetto, 2000). Dol i’attention

généralement guere en position de faire reconnaitre une incompétence de leur hiérarchique. ni méme d’ailleurs
les collégues de méme niveau que celui-ci,

% L auteur retrace une interaction téléphonique entre un client, propriétaire d’un magasin, & qui 'électricité n’a
pas é€té rétablie et qui s’alarme des conséquences pour son activité, et un agent d’accueil, qui, pour atténuer sa
colére, lui promet I'intervention rapide des réparateurs ; mais ceux-ci doivent faire face & une urgence lide i une
fuite de gaz, qui les conduit 3 relativiser la priorité & accorder au propriétaire du magasin. C’est i I'agent
d’accueil d’affronter de nouveau la colére de ce dernier pour lui expliquer qu’il faudra différer I’intervention
chez fui,
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portée aux services «purs», ceux qui, fondés sur de fortes interactions entre le prestataire et le
destinataire, font apparaitre 'importance de la « relation de service » (Ulmann, Burger, dir., 1998).

De la méme fagon que le taylorisme, sans avoir été appliqué uniformément dans tous les
secteurs, a néanmoins joué un réle de référence (3 partir de ’exemple que constituait son déploiement
dans les secteurs moteurs de la croissance fordienne), aujourd’hui, le modéle de la relation de service
— typique de secteurs appelés & jouer un réle structurant dans la mesure o importerait désormais
1'acces a certains services — est sans doute appelé i son tour  servir de référence pour de larges pans
de I'économie. On sent bien que, quel que soit le secteur, les entreprises sont engagées, pour une part
importante d’entre elles, dans un effort pour apprendre i produire de maniére plus personnalisée ct en
construisant 'offre & partir des préoccupations du client. Nous verrons plus précisément dans le
prochain chapitre I'ampleur des reconsidérations que cela suppose et les voies, assez diverses, qui
peuvent tre empruntées. En tout cas, il apparait que le « modele d’efficience » (Veltz, Zarifian, 1993)
des entreprises est bousculé.

C’est I'intérét, dans cette perspective, des travaux de recherche sur les services que de déporter
le regard habituellement posé sur le travail en incitant i analyser finement ce que font,
quotidiennement, ceux dont 1’activité est de répondre i des demandes d’usagers ou de clients, dans des
espaces dont le plus typique est le guichet (Weller, 1999) mais qui peuvent également recouvrir
d’autres configurations, comme, par exemple, le bus (Josecph, 1992). Ces personnes sont
quotidiennement engagées dans un travail d’ajustement 3 des demandes particulidres. Le mode de
traitement que leur hiérarchie leur enjoint d’appliquer 2 ces demandes n’est pas forcément celui de la
personnalisation. Ce peut étre, au contraire, une forme de standardisation, telle celle que 1’on tend
volontiers & déduire de 'obligation de 1’égalité de traitement des usagers inhérente aux missions de
service public. Mais, précisément, les analyses s’attachent i montrer que la réalité du travail
réintroduit, pour I’agent en contact, I’obligation de se confronter i des situations particulidres.

La relation de service sous-tend donc des configurations de travail qui posent des questions
spécifiques aux responsables opérationnels et gestionnaires de ces activités ainsi qu’aux agents. Ces
questions tiennent 4 1’ obligation de la production de se confronter i la singularité des situations des
demandeurs. Une approche de type taylorien ou bureaucratique s’emploie & les minorer, mais elles
s’averent déterminantes dés lors qu’est envisagée la sortie d’un mode de relation purement standardisé
aux demandes des clients ou usagers. D’oit la dimension heuristique de ces situations de travail. Tout
comme lews homologues tayloriennes dans les années 1950 et 1960, elles peuvent représenter une
partie circonscrite de la réalité, elles n’en demeurent pas moins éclairantes des questions auxquelles
les acteurs des entreprises se trouvent un jour ou I’autre amenés i se confronter et que I’on retrouve,
sous une forme éventuellement atténuée mais non sans parenté, dans d’autres cas de figure.

Les services publics, dans le cadre de ce que I’on appetle généralement leur « modernisation »,
ont largement servi de terrain d’étude au phénomene de la relation de service (Weller, 1998). Depuis

plusieurs années, se trouve affirmée la certitude que I’administration publique ne peut plus reproduire
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le rapport traditionnel & 'égard des administrés, qui appréhende ceux-ci comme placés dans une
relation inégale, ol I'administration incarne I'assurance de I'égalité de traitement mais aussi la
domination découlant de son caractére de puissance publique (Strobel, 1993). De maniére récurrente,
s’exprime donc la volonté de moderniser le service rendu aux usagers en considérant ceux-ci moins
comme des assujettis et davantage comme des demandeurs d’un service, destinataire d’une prestation
de service, quant 4 Iaquelle ils sont fondés & concevoir des attentes plus ou moins du méme ordre que
pour n’importe quelle autre prestation, notamment celles du secteur marchand. L’administration
publique, ce faisant, ne confond pas nécessaircment les genres; elle n'oublie pas forcément la
spécificité de ses missions ni de ses contraintes, mais elle ressent la complexité croissante de ses
principes d’action, qui incluent désormais une conscience accrue d’agir comme prestataire.
Productrice d’effets utiles pour le destinataire, elle tend i prendre en considération la perception qu’a

I'usager de ces effets utiles.

2.2, Les compétences cachées d’un travail pas si banal

Lipsky (1980) a mis en évidence que le service effectivement rendu par une organisation (en
I"occurrence, dans son cas, les administrations publiques) ne se réduit pas au service programmé par
les responsables ou la tutelle de cette organisation : son contenu et sa forme sont trés dépendants de
Pactivité des personnels qui auront i interagir avec le bénéficiaire (les «street-level bureaucrats »,
dans les exemples de cet auteur). Dans les termes de C. du Tertre et O. Blandin (2001), le « service
effectif » différe des «produits génériques » car vient s’intercaler entre les deux le travail des agents

confrontés 4 des demandes particuliéres.
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Soarce: A partic de du Terwe, Blandin (2001), p. 9.
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Des études se sont multipliées qui, se donnant pour théme la relation de service, ont
approfondi ce résultat. Elles révélent que, derridre un travail apparemment banal, les agents déploient
des compétences qui leur permettent de se sortir de la difficulté d’avoir A faire avec les cas personnels
qu’ils doivent traiter. Certes, ces compétences ont toujours existé, avant méme que les chercheurs ne
les découvrent. Mais leur repérage prend de 'importance 4 I’heure ol les administrations publiques et
les entreprises déclarent mettre I’accent sur la relation de service vis-i-vis des bénéficiaires de leurs
services.

Parmi la diversité des situations de travail analysées dans ces études (le travail de guichet d la
Sécurité sociale, a La Poste, i EDF, etc.), on voit apparaitre au moins trois résultats forts concernant

Iactivité de travail et les compétences.

* Un travail d’interprétation de la demande particuliére vis-i-vis des catégories génériques.

Les agents en contact voient le public leur exposer sa situation et sa demande. Celles-ci sont
toujours présentées comme un cas singulier : elles sont le résultat d’une histoire particuliere, de
motivations et de contraintes spécifiques, etc. Les agents se trouvent ainsi devoir procéder 3 un
exercice de rapprochement de ces cas singuliers vis-i-vis de prestations génériques qu'offre
l'organisation. Il s’agit d’élaborer une réponse i partir des cas typiques envisagés par le corpus
législatif et réglementaire i partir d’une « description » de la situation de I’usager (Weller, 1999, chap.
1) ou & partir des « produits génériques » proposés par 'entreprise (du Tertre, Blandin, 2001). Cela
s'impose lorsqu’il faut faire «entrer» le cas d’une personne dans une « case» précise de la
réglementation, ou lorsque, dans un registre plus marchand, il faut construire une solution pour un
client.

Or, cette «description » du cas présenté par {’usager ou le client ne débouche pas aussi
immédiatement et objectivement qu’on pourrait le penser sur ce rapprochement. Il y a I tout un travail
d’interprétation & effectuer, consistant 1 rassembler des informations, qui ne sont généralement pas
livrées spontanément par I’usager ou le client mais qu’il faut aller chercher, qui se rassemblent dans la
conduite organisée de 1'entretien (procédures) mais aussi plus ou moins au hasard de I'interaction,
dans Ja rencontre plus ou moins réussie entre deux subjectivités, celle du demandeur er celle de I'agent
(Weller, 1999). L'exercice du jugement intervient donc de fagon centrale dans le traitement des
demandes du public, y compris dans 'activité d’un exécutant et dans le cadre d’une relation trés

bureaucratique i ’usager.



*  Une co-construction du service effectivement rendu.

De la méme maniére, la prestation qui sera finalement rendue 2 1'usager n’est pas donnée
objectivement, mais dépend trés fortement de I'interaction entre I’agent et ’usager ou le client.
L’interaction prend alors quasiment la forme d’une négociation entre les prétentions du second et
I’idée que le premier se fait de son cas et du service i lui rendre (Warin, 1993 ; Eymard-Duvernay,
Marchal, 1994). Un ajustement se fait entre les deux, qui délimite le contenu effectif de la prestation.

Comme 1'a fait remarquer Hughes (1951, 1976}, les deux parties ne portent pas le méme
regard sur 1’objet de la discussion : pour celui qui sollicite le prestataire, son cas a quelque chose
d’unique, et le trouble qu’il vit revét une intensité et une urgence particuli¢res. Le prestataire, en
revanche, aborde ce cas avec davantage de détachement et sous le registre des conditions techniques
de sa résolution (le médecin envisage le diagnostic et les voies de guérison, I’agent de Sécurité sociale
envisage la législation, etc.). L’idée qu’il se fait de la prestation qu'il va délivrer ne corncide pas
nécessairement a priori avec les attentes que I’'usager ou le client concevait & ’origine. Les échanges
verbaux vont conduire les deux parties 4 ajuster leur représentation respective de la prestation i venir
jusqu’d trouver les fondements d’un accord.

La relation de service se trouve donc i impliquer des relations inter-subjectives, oll se jouent
notamment la sollicitation quant au contenu du service demandé et le rapport i cette sollicitation mais
aussi aux conditions techniques et sociales de réalisation du service (la pression de 1’usager ou du
client est ressentic d’autant plus durement que ’on a I'impression que I'organisation ne met pas
forcément i sa disposition tous les moyens d’y répondre ; elle est également vécue en fonction des
positions sociales de chacun, qui donnent & I’agent le sentiment d’avoir plus ou moins « la main » dans
la relation. Le travail se réalisant dans ce contexte engage donc nécessairement les subjectivités aussi
bien du destinataire que de I'agent en contact. L’engagement du salarié dans son travail s’inscrit dans
ces conditions spécifiques d’inter-subjectivités, & la fois porteuses pour lui de tension et,
éventuellement, de gratification’. Le travail, dans ce cadre, sollicite particulierement le salarié au plan
psychologique, pour le meilleur ou pour le pire (les enseignants savent a quel point, s’ils sentent qu’ils
maitrisent leur enseignement et le rapport aux étudiants, aller faire cours devient un plaisir, celui de
I’interaction, tandis que, dans le cas inverse, ils vivent une épreuve parfois difficilement soutenable).
Dans le cadre de ces activités, le travail est instantanément soumis au jugement du bénéficiaire du

service et ce jugement porte indissociablement sur le travail, la compétence et la personne elle -méme”*.

" Source de tension, la rencontre avec 'autre est aussi ce gui est valorisé par les exécutants qui, face iun travail
leur apparaissant relativement banal, font cependant valoir qu’il permet d’» avoir contact avec les gens ».

¥ Le client forcé de patienter dans une file d'attente, I'étudiant écoutant un cours. le patient traité par une
infirmiére sont tous placés en situation, face 3 un service qu’ils jugent éventuellement non conforme i leurs
attentes, d’émettre des jugements du type : « il/elle se débrouille mal» (travail), « il/elle ne sait pas ou ne sait pas
faire » (compétence), « il/elle est, en plus, quelqu’un de peu sympathique » (personne). Travailler sous le regard
de 'autre, c’est risquer jusqu’i son image et, jusqu’i un certain point, son identité,
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Cela rétroagit sur la manicre dont le salarié, observant ces réactions, exerce sa tiche. C'est en ce sens

qu’il y a coproduction mé&me lorsque le bénéficiaire du service n’a pas I'impression de contribuer.

* Un travail fait d’arbitrages.

I1 apparait ainsi que le travail des agents en contact, méme lorsqu’il est a priori trés prescrit,
s’avére introduire une part non négligeable d’arbitrages. En situation, ’agent fait des choix, prend des
initiatives, sur la maniére dont il entend agir. L’agent de guichet se révéle, par exemple, arbitrer, face a
une file d’attente qui s’allonge, enire au moins deux maniéres de traiter les demandes : prendre son
temps ou accélérer. Chacun s’attend & ce qu’il accorde une attention particuliére d sa demande :
I’observant et I'interprétant, 1’agent en congoit, au minimum, un objectif de qualité de la prestation
(qui doit donc «prendre un certain temps » pour qu'elle se déroule correctement) et un objectif de
productivité, visant i ce que le débit s’écoule suffisamment rapidement. Prenant en compte la position
exprimée par la hiérarchie et sa conception du travail i effectuer, tenant compte également des normes
propres au groupe, au collectif de travail auquel il appartient, il improvise une réponse i ce dilemme.

L’action fait ainsi apparaitre la contradiction possible des registres de performance
susceptibles de I'orienter, registres eux-mémes incarnés dans des objectifs particuliers fixés par la
direction aux exécutants et instrumentés par des indicateurs de gestion afférents: objectifs de
productivité, de qualité... L'expérience en est faite par I’agent, d’autant plus vivement que les rapports
inter-subjectifs en augmentent [acuité (réactions d’émervement des usagers, interpellations,

altercations, marques de reconnaissance, remerciements...).

Ces résultats procurent une description du travail dans le cadre de la relation de service qui
n’est pas sans évoquer certaines dimensions de la compétence, comme la prise d’initiative et la
réalisation d’arbitrages, ’exercice du jugement, 1’ interprétation. Les services se révélent ainsi
accentuer la pertinence d’une réflexion sur la compétence, qui va désormais pouvoir §’analyser comme

compétence de service.
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Chapitre 2

Compétence individuelle et compétence collective
dans le service au client

Le modele de la compétence prend d’autant plus de sens que la dimension de service
I’emporte. Comme on I'a vu, la confrontation au client, avec I'adaptation 4 un cas particulier — % une
singularité — qu’elle suppose, renforce la sollicitation du jugement, la réalisation d’arbitrages, la prise
d’initiative. Les activités de contact avec le client sont cependant parfois décrites comme soumettant
tes salariés & des pressions qui tendraient plutét i détériorer les conditions de travail qu’a solliciter la
compétence : obligation 4 concilier attention au client (qualité) et rapidité d’exécution en dépit de la
possible contradiction entre les deux injonctions (par exemple dans les centres d’appel), « formatage »
de la personnalité, des émotions, des dispositions intimes selon des canons imposés (attitudes a 1’égard
des clients, habillement...) et donc négation de la subjectivité des salariés, etc.

A se fier i ces observations, on tendrait i penser que la tendance la plus forte serait celle allant
vers une industrialisation des services et vers un travail qui combine les effets de la taylorisation et
ceux de la pression directe ou indirecte du client, utilisé pour légitimer des exigences accrues 4 I’égard
des salariés.

De nouveau, 1a lecture que Ion peut faire de ces situations dépend des postulats que 1'on
forme pour les appréhender. Sans forcément s’attarder sur les cas les plus extrémes, on peut montrer
que des cas de figure, sans doute plus répandus, de tensions vécues dans un travail comme celuj du
guichet peuvent tenir, moins i une volonté consciente de domination, qu’au fait que, dans les services,
s'exacerbent les conséquences défavorables du caractére inapproprié de représentations que le
management se fait des enjeux et des modalités de I’activité et de la performance (du Tertre, Blandin,
2001) : une partie des actes que des guichetiers se trouvent de fait 3 effectuer’ tendent i ne pas étre
reconnus par le systéme d’information censé rendre compte de la performance réalisée et sont, soit
niés, soit considérés comme des anomalies, des dysfonctionnements en regard de ce qui devrait étre un
fonctionnement « normal» de I"activité. Or, ces actes relévent plutdt d’arbitrages que font les agents
aprés avoir constaté que la prestation «générique » qu’ils sont censés devoir délivrer s’applique en

réalité sur des cas particuliers qui changent les conditions de réalisation de la prestation : par exemple,

? Par exemple, le fait, i la Poste, de consacrer du temps i aider une personne a remplir un formulaire quand elle
s’avere ne pas savoir, notamment, qui est un destinataire et un expéditeur. Ou encore, chez les facteurs, le fait de
devoir mettre une lettre «en instance » parce que, les boites i lettres &tant dégradées ou les adresses mal
indiguées, il leur est impossible de délivrer le courrier.
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face & un public défavorisé, peu lettré et manquant d’aisance face aux démarches administratives ou
financieres, ou encore face & un habitat dégradé oi les boftes A letires ne sont pas en état, les agents de
guichet ou les facteurs sont bien obligés de prendre sur eux de décider ce qu’ils doivent faire en face
d’une réalité qui ne correspond pas 4 la description abstraite et moyenne qui fonde les instructions 3
suivre. Mais, non reconnus, ces actes se font dans I'isolement et dans ’absence de cautionnement
collectif de la prise d’initiative.

La relation de service tend donc i mettre en défaut I’illusion d'une normalisation du travail
des personnels en contact, mais au détriment des salariés, qui doivent prendre sur eux le décalage
existant mais sans pouvoir le faire reconnaitre.

C’est donc moins la relation de service en tant que telle qui est porteuse d’un déni de la
compétence et d’une dégradation des conditions de travail que, précisément, son « refoulement » au
sein des représentations managériales et des outils de pilotage de la performance, et sa résurgence
comme clandestine dans I’exercice du travail.

Il importe donc de comprendre les ressorts et les composantes de la compétence dans le cadre

de la relation de service.

|. LES STRATEGIES DE SERVICE AU CLIENT ET LA MONTEE DES EXIGENCES DE PROFESSIONNALISME

L.1. Le service au client : offre de solutions et engagements sur la qualité

A mesure que la concurrence sur les parts de marche, amorcée dans les anndes 1980, s’est
intensifiée, le client est apparu de plus en plus comme ayant véritablement une valeur (cela a méme été
présenté explicitement ainsi par les opérateurs téléphoniques 4 la toute fin des années 1990 en
associant une valeur monétaire 4 tout client supplémentaire). Dans les milicux managériaux, 1'idée
s’est répandue que les cofits & engager pour altirer i soi un nouveau client sont si élevés que, dés lors
qu’il est acquis, il faut 4 tout prix éviter de le perdre.

On a ainsi vu, 4 partir des années 1990, une double tendance prendre une ampleur croissante
dans la stratégie des firmes :

— présenter une offre qui tend & remonter trés en amont dans les besoins que les clients leur
adressent : il s’agit de solutionner le probléme qui les a conduit & s’adresser 2 elles plus que la
question trés restreinte qui était initialement formulée (ainsi, par exemple, le consommateur se rendant
dans le magasin d’une enseigne de matériel de bricolage fait cette démarche dans le cadre d’un projet
global, comme la rénovation d’une pitce de sa maison : au lieu de se contenter de répondre au besoin
précis de matériel qu’il est venu satisfaire, on peut se situer en amont et lui proposer de ’assister par

du conseil sur le choix des matériaux, des techniques 2 mettre en euvre, etc.) ;
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— prendre vis-i-vis du client des engagements contractuels implicites ou explicites qui
énoncent I'interdiction que 'entreprise se fait de décevoir les attentes du client ; cette tendance va i
I"'encontre de la propension & dominer et & ignorer ce client tant dans le taylorisme-fordisme (cf. Ford :
« chacun pourra avoir la voiture de la couleur de son choix pourvu qu’il la veuille noire ») que dans la
bureaucratie, deux configurations qui, soit ne se souciaient pas de perdre le client, soit bénéficiaient
d’une sorte de statut captif de 'usager. Il y a ici la marque d’un nouveau contexte concurrentiel : avec
le ralentissement des gains de pouvoir d’achat, la tendance n’a plus été celle de marchés trés largement
en expansion qui caractérisait au contraire les années 1950 et 1960. Les entreprises ne peuvent plus
dominer les acheteurs au point de leur signifier ouvertement ou presque qu’elles se moquent de savoir
s’ils sont ou non satisfaits, Il faut au contraire s’assurer qu’ils reviendront et n’iront pas vers la
concurrence, Les formules sont diverses : normes de qualité (Iso, Qualibat...) présentées au client
comme une garantie sur la qualité qu’il est fondé i attendre, engagements contractuels assortis de
procédures de dédommagement en cas de non-respect (engagement de délai de livraison, comme, par
exemple, J + 7 pour le courrier « Postimpact » & La Poste ; indemnisation des retards excessifs 4 la
SNCF) ; parfois, I'organisation se donne elle -méme un engagement non-contractuel, non spécifié au
client (2 La Poste, le maximum de courrier délivré en J + | ou un temps maximum de cing minutes
d’attente au guichet). Dans tous les cas, on se situe dans une possibilité formelle ou symbolique de
recours, dont le droit est reconnu au client en cas de sentiment de défaillance de I’entreprise. Celle -ci
admet qu’elle peut avoir & rendre des comptes.

Ces deux tendances font que les entreprises, quel que soit leur secteur d’activité, se mettent
dans la situation de prestataires de services. On y retrouve les deux caractéristiques qui fondent le réle
du professionnel inscrit dans une relation de service chez un auteur comme Goffman (Ughetio,
2001b) :

— d’une part, I’entreprise se comporte comme un professionnel ou un expert, dont le savoir (a
la fois théorique et pratique) lui confére une intelligence du probléme du client que celuici, en tant
que « profane », n’est pas susceptible d’avoir ; ¢’est cette expertise qui rend ’entreprise capable de
construire une solution, & partir du cas exposé, solution que le client n’aurait pas été en mesure
d’élaborer par luiméme en combinant des composants standard ;

— d’autre part, une telle intervention correspond, en fait, & une promesse de la part @&
’entreprise, a4 propos d’un résultat & venir mais non visualisable au moment de la conclusion du
contrat ; la contrepartie de cette incertitude créée par I'immatérialité du produit est I’engagement,
contractuel ou symbolique ; I’inégalité dans la détention de I’expertise fait que la transaction repose
sur P'acceptation du client de s’en remettre au professionnel et de lui faire confiance a priori, sans
pouvoir étre slir du résultat; le rééquilibrage de la relation passe par la prise d’engagement du
professionnel, qui accepte de répondre des choix qu'il effectuera dans le cours de la prestation, ¢’est-i-

dire d’assumer la responsabilité d’éventuelles défaillances.
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Ces deux aspects sont constitutifs de la relation de service chez Goffman (1968), qui la
comprend comme une relation entre un professionnel (au sens de la sociologie des professions) et un

client.

De nouveau, il faut étre en mesure de voir, dans ce qui vient d'étre décrit, le positionnement
idéal que les directions cherchent & donner i leur entreprise, sans que cela ne préjuge de 1a maniére
dont elles se trouvent i construite les formes concrétes de cette représentation abstraite, qui sont
parfois assez diffétentes (Bellemare, 1999)'°.

Depuis les années 1980, cependant, c’est bien une tendance des entreprises que de s’employer
a construire un rapport plus professionnel i leurs clients. Dans 'intention affirmée, il s’agit d’étre 4
méme de répondre devant ces clients d’un service s’attachant i prendre en compte les attentes de ceux-
ci au lieu de se prévaloir des contramtes productives rencontrées par les entreprises pour nier la
possibilité de fournir certaines prestations. Les entreprises se sont donc employées, dés les années
1980, & mieux analyser les besoins de leurs différents types de clients et 3 y associer des prestations
correspondant finement & ces besoins. Ce faisant, elles ont eu tendance & s’éloigner d’une certaine
uniformité des produits ou prestations pour mieux décliner leur offre en fonction de profils de clientéle
variés et, dans les activités de service en contact avec le client, 4 délaisser un rapport empirique i ce
client gui prévalait jusqu’alors. D. Courpasson (1994) a ainsi décrit comment, dans les banques, les
chefs d’agence devaient changer assez radicalement de maniére de se comporter vis-i-vis de leurs
clients : peu soumis jusqu’alors & 1'obligation de rendre des comptes précis sur la rentabilité que
contribue 4 procurer chaque client, ces chefs d’agence avaient tendance 2 $’en remettre 4 un rapport i
leur clientéle fortement ancré sur I’interconnaissance locale, voire parfois sur une certaine amitié,
fondement, dans certains cas, d’une confiance presque aveugle des clients dans ce qu’ils leur
recommandaient. Ils doivent désormais analyser finement la composition de leur clientéle, les besoins
différenciés des uns et des autres, les produits qui doivent étre proposés plutdt aux uns et ceux qui
doivent I’€tre plutdt aux autres.

Car, de fait, cet effort d’attention renforcée A I'égard des clients, s’est généralement
accompagné d’une plus grande segmentation des clientéles : en effet, d’une part, I'analyse des besoins
fait apparaitre la différence de ces besoins, ce qui incite A constituer des catégories-types, des
« profils » ; et, d’autre part, faire prévaloir les attentes du client sur les contraintes productives
implique des cofits accrus (résultant, par exemple, d’une réduction des économies d’échelle) que

Pentreprise a tendance i ne concéder qu’aux segments de clientgle les plus rentables.

'Y Les opérateurs de téléphonie mobile n’ont effectivement pas jugé contradictoire d’affirmer fa valeur de leurs
clients et de dominer ceuxci par des pratiques parfois franchement illégales, visant par exemple 4 les rendre
captifs.
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Les banques, en Poccurrence, se trouvent donc 4 délaisser un rapport quelque peu empirique
aux clients pour une action plus réfléchie, plus soutenue par une analyse des besoins et des services
susceptibles d’y répondre.

La tendance s’est méme approfondie, au cours des toutes dernidres années, avec le
développement de I"approche marketing dite « gestion de la relation clientéle » (customer relationship
management, CRM), particuliérement répandue dans les banques notamment. Cette approche est
fondée sur la recherche d’une rentabilité, non plus par produits, mabs par clients : il faut calculer ce
que rapporte, non pas chaque type de produit placé, mais chaque client, compte tenu des prestations
qu’on lui fournit et des produits qui lui sont placés. Le CRM suppose donc de partir du client (et non
pas de le démarcher 3 partir des produits dont on dispose), ce qui implique de développer la
« connaissance » sur celui-ci en rassemblant de [information sur ses caractéristiques
(comportement...).

La «connaissance client» est, en fait, une approche qui, certes, renverse la perspective
habituelle en s’éloignant du démarchage, mais qui ne prend pas nécessairement en considération
I'immatérialité du produit, c’est-a-dire le fait que la « connaissance » accumulée sur le client dans des
systémes informatiques ne permet pas au prestataire de formuler objectivement la solution qui
convient & ce client : I’inégalité dans la détention de I’expertise, qui fonde normalement la compétence
de professionnel, implique, en réalité, I’échange verbal dans lequel le professionnel conduit le client 2
découvrir des attentes et des possibilités que ni ['un ni 'autre ne pouvaient concevoir avant cet

échange.

1.2, De la prise d’engagement professionnel de Pentreprise 4 I’exigence du

professionnalisme des salariés

Ainsi, les entreprises établissent de plus en plus un rapport au client fait de prises
d’engagement vis-3-vis de lui. Il s’agit de se montrer professionnel dans le traitement de son
probleme. Mais, une fois cet engagement pris, la prestation est réalisée par I’organisation, ¢’est-i-dire
par un collectif de salariés. Le respect des engagements et la confirmation du caractére professionnel
de I"entreprise supposent donc que cette organisation « suive » et qu’elle fasse passer les engagements
dans les faits. L’entreprise aimerait donc pouvoir s’assurer d’un certain professionnalisme de ses
salariés.

Parmi ceux-ci, certains se trouvent a étre plus fréquemment en contact avec le client et i
répondre devant lui des modalités d’exécution de la prestation par I’organisation. C’est tout
particuliéremnent sur eux que, parfois, les employeurs concentrent la sollicitation du professionnalisme.
C’est ici que I’on trouve les injonctions formulées quant & ['attitude A tenir vis-3-vis du client, sur des
critéres vestimentaires, de conduite de la communication, etc. (Hochschild, 1983). L’entreprise

cherche parfois & codifier trés précisément les conditions de I'interaction par des protocoles i suivre
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(résumés par des mots d’ordre comme SBAM ou BRASMA), allant jusqu’a prévoir I'ordre dans
lequel I’agent en contact doit porter son regard sur la personne du client, lui sourire, lui demander de
formuler sa demande, le servir, le remercier et le saluer, Ces formules sont destinées  faire prendre
conscience au salarié de I'importance des manigres d’interagir avec le client et i éviter que ne soient
annihilés par une interaction ficheuse (manque d’amabilité...) les efforts menés par I'entreprise en
termes de gamme de produits, de marketing, de communication, etc. Au-dela, leur interprétation est
délicate, dépendant notamment des contextes, dont celui des relations sociales dans I’entreprise : elles
sont dénoncées par certains observateurs comme la manifestation d’un degré supplémentaire de
recherche de 'emprise des employeurs sur leurs salariés, dans leur personne méme ; pour autant, on
peut aussi faire valoir qu’elles servent parfois, de fait, simplement d’ invites i rechercher un plus grand
professionnalisme vis-i-vis du client et & réfléchir sur les pratiques courantes plus qu’elles ne
répondent & une réelle possibilité de modeler la personnalité des salariés. C’est le cas notamment
lorsqu’une entreprise ou une administration s’emploie i se défaire d’un rapport aux usagers ou clients
qui tend & considérer ceux-ci comme des assujettis et au sein duquel les agents ont fini par considérer
qu’ils pouvaient leur répondre sans aucun effort d’amabilité ou de considération.

A nouveau, le plus intéressant n’est pas nécessairement de se focaliser sur ces dérives pour
elles-mémes, en suggérant qu’elles sont la forme que tendrait naturellement 3 prendre la contrainte
capitaliste lorsque les employeurs veulent imposer le souci du client ; ¢’est plutét de les appréhender,
Vinverse, comme une forme possible, mais pas pour autant obligée, des réponses que le management
€labore pour s’assurer le professionnalisme dont il a congu I'idée.

Car il apparait bien, tout d’abord, que cet effort pour développer une attitude professionnelle
chez les salariés, s’il peut passer par les formules évoquées, n’en néglige pas toujours d’autres, soit de
facon alternative, soit en complément. En particulier, les agents en charge de I'intervention plus
technique recoivent leur propre invite & penser aux conséquences de leur attitude dans le travail sur le
produit qui sera finalement délivré au client, sur la qualité qui sera éprouvée par celui-ci. En d’autres
termes, et sur la base de la distinction qu’L. Joseph (1998, pp. 116-118) reprend lui méme i Goffman,
il peut arriver que les entreprises développent une compréhension du professionnalisme qui survalorise
le registre des compétences de « civilité » et qui tende 4 réduire la compétence des agents de contact i
ce regisire, mais elles ne négligent pas nécessairement la part que prend le registre des compétences
« techniques », voire celui des compélences « contractuelles » (cf. infra).

S’il I'on se dégage d’un approche trop restrictive des attentes de professionnalisme, on est

conduit i mettre en valeur deux niveaux de I’analyse.



1.2.1. Le professionnalisme attendu des salariés : la prise en compte des finalités du travail du point

de vie de son destinaraire

Tout d’abord, la sollicitation chez les salariés d’une attitude professionnelle i 1'égard de leur
travail a pour sens de leur demander d’avoir a 'esprit les finalités de @ travail telles que celles-ci
s’énoncent i partir des engagements pris par I’entreprise i I’égard du client.

En d’autres termes, ce qui se joue est I'effort pour que s’estompe le clivage entre le rapport
marchand (rapport entre I’entreprise/I’employeur ¢ le client) et le rapport salarial (rapport entre
I"'employeur et le salari€). Le taylorisme poussait & I'extréme le principe selon lequel le salarié n’avait
pas i se soucier de ce que I’employeur lui demandait de faire et de ce pour qui ce travail était effectué.
L’attente €tait celle du respect de la consigne, sans se soucier du pourquoi et du « pour qui», plus que
celle du professionnalisme. Ce demier évoque, au contraire, le souci que le salarié ait la capacité de se
projeter dans les conséquences de son action dans le domaine du rapport marchand, ¢’est-i-dire des
relations contractuelles entre son employeur et le client. Cela passe par la capacité i se représenter les
effets de cette action sur la qualité ressentie par le destinataire du service''. On observera que ce
professionnalisme, référé au jugement du client, se distingue de celui qu’on peut associer i la figure du
« professionnel» dans le domaine ouvrier ou artisanal : dans ce dernier cas, en effet, la logique est

plus auto-référentielle, plus interne au métier considéré comme groupe, les professionnels étant jugés

comme les mieux & méme de juger de la prouesse réalisée, de porter le «jugement de beauté »
(Dejours, 1993) sur le travail effectué, indépendamment de ce qu’en pense le client.

Ainsi entendues, les finalités du travail acquiérent une place que tendait 3 leur nier le
taylorisme (ce qui n’exclut pas que, dans les solutions concrétes élaborées par le management, il
puisse exister des formes de sollicitation du professionnalisme, telles que celles évoquées, qui tentent
de faire passer dans des consignes la prise en compte des finalités du travail). Quelle que soit la forme
concrete adoptée, cette sollicitation aboutit & renforcer I’exigence d’une production de sens pour le
travail auprés des salariés : cette production de sens pourra étre recherchée dans des stages de
formation visant 4 faire passer des mots d’ordre, une culture (culture du client...), tout comme elle
pourta également €tre I'un des objets du travail de management réalisé quotidiennement par
'encadrement de proximité (explication des raisons d’&tre des objectifs et des méthodes

préconisées...).

"' La représentation des effets produits vis -i-vis du client peut, au surplus, avoir a se juger sur le long terme ; elle
met en jeu également des arbitrages i réaliser entre ce long terme et le court terme et/ou entre les effets ressentis
par un client particulier et les autres clients. On peut prendre I'exemple d’un conducteur de bus, interpellé
I"arrét par une personne lui demandant s’il dessert tel autre arrét et qui, sur une réponse négative, prolonge sa
question en invitant le conducteur i la renseigner sur le moyen le plus rapide d'y parvenir (Joseph, 1992). Si
cette derniere explication est longue & donner, que fait le conducteur ? 11 peut rétorquer séchement qu’il n’a pas
la réponse — sachant bien qu’il a des chances d’étre soutenu par les clients du bus, pressés qu'il ne reparte — ;
mais, ce faisant, il risque de contribuer  produire une image négative de son entreprise, handicapante sur le long
terme, puisque celle-ci risque de perdre un client potentiel, celui qui n’a pas eu un bon rapport avec le
conducteur.
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Cette projection de I’entreprise et des salariés dans les conséquences de leur action telles que
ressenties par le client n’est pas sans élever le niveau de contrainte que ces salariés peuvent A leur tour
éprouver dans la réalisation de leur activité. Le sens de la prise en compte des effets ressentis par le
client est, en effet, de conduire 3 reconsidérer le rapport qu'on établit, dans I’entreprise, & I'égard des
contraintes productives. Lorsque la « préoccupation client » est faible, on tend 4 donner la priorité aux
contraintes productives («ce serait compliqué de faire autrement », « ce n’est pas possible de
s’organiser autrement », « ¢a peut bien attendre »...). Dans le cas inverse, on s’emploie, au contraire, 3
les relativiser : on sollicite I’ajustement, non plus du ¢c6té du client, mais du c6té de ’entreprise et de
son organisation. A titre d’illustration, dans la grande distribution, on pourra ainsi dire que, si I’on part
du souci du client de voir les fleurs qu’il achéte vivre longtemps chez lui, il faudra envisager par quels
moyens 1'organisation actuelle peut étre revue pour éviter que ces fleurs ne passent trop de temps dans
le circuit de distribution.

Plus largement, cette contrainte se renforce si ’entreprise s’impose I’objectif de garantir au
client une qualité qui ne le décoive pas. Cela peut conduire 2 développer I’objectif d’une qualité
constante ou normée, d I'origine d'une obligation faite aux équipes d’assurer le niveau de qualité
promis indépendamment des circonstances rencontrées.

La qualit¢ normée peut inciter ’entreprise i une forme d'industrialisation du service
(rationalisation & I'industtielle, passant par un découpage du processus en tiches, standardisées au
maximum) (cf. infra). Mais, comme 1’a montré 'illustration donnée dans la grande distribution dans le
premier chapitre, il semble que cette voie ne s’impose pas de fagon déterministe. Une deuxigme option
est possible oll les contraintes accrues parviennent d’autant mieux 4 &tre assumées que se développent

des compétences, notamment d’organisation, qui en atténuent les effets.
1.2.2. Professionnalisme individuel et collectif

A un second riveau, il faut prendre en considération la complexité du phénoméne qu’est
Iattitude professionnelle. L’attente de professionnalisme correspond au souhait de voir les salariés
envisager les conséquences de leur action du point de vue de la relation contractuelle qui lie leur
entreprise au client, ce qui passe par la représentation des effets ressentis par le client. Mais le
professionnalisme présente une complexité qui peut, parfois, se trouver sous-estimée par les
entreprises, avec pour conséquences les dérives déji évoquées. Cette complexité tient au fait que
I'action du salarié, dont on attend un rapport au travail professionnel, est i la fois non isolée et non

univoqLe.

L’action n’est pas isolée. — Si le salarié peut se trouver invité & prendre en considération les
effets de son action du point de vue de la réalisation des engagements pris par I’entreprise auprés du

client, il reste que, dans une organisation, il n’est pas le seul & agir pour produire les effets promis. Son
g P p



(o)
a2

intervention s’articule 4 celle d’autres salariés, successivement (par exemple, un commercial vend la
promesse de I'installation d’un systéme technique, puis des techniciens viennent procéder a cette
installation et d’autres, ultéricurement encore, en assurer la maintenance) et/ou simultanément
(I'installation du systéme technique nécessite 1'intervention conjointe de différents types de
techniciens). Dans ce cadre, le professionnalisme des uns n’est pas indépendant de celui des autres
(alors méme que les indicateurs de gestion, fixant des objectifs individuels aux différentes unités sans
prise en considération des effets des comportements ainsi induits sur les autres unités, peuvent, au
contraire, tendre 3 produire une telle indépendance, voire une contradiction entre ks interventions).
Par exemple, les commerciaux peuvent avoir tendance 4 prendre des engagements qui seront difficiles
a tenir pour les techniciens, lesquels se trouveront 2 devoir répondre devant le client des engagements
pris par I’organisation dans son ensemble et pourront voir leur professionnalisme contesté (Benezech,
Loos-Baroin, 2001). Or, du point de vue du client, le rejet de la responsabilité sur les autres
s’interpréte souvent comme un indice du manque de fiabilité de la prise d’engagement de I'entreprise
et conduit donc a la remise en cause du caractere professionnel de celle -ci, prise globalement.

Ce point conduit 4 insister sur le fait que le professionnalisme et la compétence exigés sont
tout 4 la fois individuels et collectifs, mais que la composante collective I'emporte, notamment du
point de vue du client, et qu’elle constitue un tout irréductible 4 la somme des engagements

individuels.

L’action n'est pas univogue. — Chacun des registres d’intervention déji cités — civilités,
contrat, technique — n’est pas I'attribut particulier d’une catégorie de salariés dans le cadre d’une
division du travail qui verrait les responsabilités nettement partagées et clairement réparties. Les
agents de guichet, par exemple, sont loin de voir se réduire le sens de leur action i la production de
civilités (importe tout autant, notamment, leur efficacité technique : capacité i travailler vite tout en
répondant correctement i la demande formulée...). Les agents chargés de |’exécution technique du
ceur de la prestation négociée contractuellement {par exemple, par des commerciaux) ne s'inscrivent
pas que dans le registre technique : la maniére dont ils agissent a des effets qui contribuent,
finalement, 2 redéfinir le contrat en cours d’exécution (par exemple, un enseignant qui, dans une
session de formation continue, réajuste le contenu de son cours i partir de sa perception du niveau des
stagiaires, ou le conducteur de bus gqui, par sa conduite plus ou moins souple, son respect plus ou
moins strict des horaires, se trouve, de fait, a redéfinir les termes des engagements contractuels, en en
fournissant moins ou plus par rapport & ce qu’avait laissé attendre le contrat).

En définitive, si la réduction du professionnalisme i ’adoption de comportements stéréotypés
apparait comme une dérive de la logique compétence, c’est notamment parce qu’elle tend i oublier
cette derniére dimension : on considére que I’agent en contact a surtout en charge une responsabilité

relevant du registre des civilités.
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Quoi qu’il en soit, avec ce caractére non univoque de 1’action, on retrouve 1'idée que P'agent
ne peut €chapper 2 la nécessité de faire des arbitrages. Son professionnalisme s’incarne dans la
réalisation d’arbitrages et donc suppose la mise en euvre de quelque chose qui est plus de ’ordre de la
compétence (intelligence de la situation, prise d’initiative) que de la disposition naturelle. Il suppose
donc moins que le salarié fasse preuve de capélcité a se conformer 3 un modéle attendu de
comportement que d’une capacité i se professionnaliser, c’est-i-dire 4 développer sa compétence

quant & la réalisation des arbitrages qui, dans I’ordre des civilités, du contractuel et du technique, font

que son intervention renforce Ie lien contractuel de son entreprise avec le client.

2. LA COMPETENCE DE SERVICE

L’exercice du professionnalisme nous apparait finalement comme requérant le déploiement de
compétences. Comment la compétence est-elle sollicitée dans une activité 4 dimension de service ?
Sous quelle forme ? Quelles sont les composantes de cette compétence ? 11 s*agit donc de comprendre
désormais sur quelles bases, dans des contextes ol se manifeste la présence ou 1'idée du client
(présence directe ou engagements pris vis-i-vis de lui), les salariés parviennent, individuellement et

collectiverment, 4 se donner une intelligence de la situation et i en déduire une prise d’initiative.
2.1, Les composantes de la compétence de service
2.1.1. Rationalisation industrielle versus rationalisation professionnelle

Les services ou la dimension de service ne font pas appel de facon déterministe 3 la
compétence. De ce point de vue, on a généralement tendance i opposer deux types de situations
idéaltypiques (Gadrey, 1992, 1996) :

— les situations de rationalisation industrielle, ot la relation de ®rvice — c’est-i-dire la
contrainte de devoir s'adapter au cas particulier de [a personne destinataire de la prestation — fait
Iobjet d’une tentative pour la réduire, cela en objectivant le plus possible des produits-types
(éventuellement assez variés) auxquels le client ou 'usager aura i s’ajuster, se conformer, en parfaite
connaissance de cause ; on limite les possibilités d’adaptation du produit 4 une demande particuliére.
L’exemple classique est celui de la restauration rapide, ol ['interaction entre le client et I’agent de
vente se déroule en peu de temps grice au fait que le client annonce i quelle demande il entend se
conformer sans possibilités importantes de particularisation ; ce type de configuration se rapproche de
I"industrie taylorienne et permet de tirer parti des registres de productivité de celle-ci (intensité des

tdches de production directe, économies d’échelle...) :



— les situations de rationalisation professionnelle, ol la relation de service est acceptée
comme contrainte, réduisant la possibilité d’en appeler 2 la disposition du destinataire de la prestation
1 se conformer & une offre préalablement définie et obligeant au contraire le prestataire i construire la
réponse en situation d’interaction. Le modgle est, cette fois, plutdt celui du professionnel, comme le
médecin (ou encore ’avocat, le consultant...), qui doit partir du cas qui lui est exposé par le client ou le
patient et construire une réponse,

Dans la premiére configuration, la compétence est trds peu sollicitée. 1l s’agit plutét de
respecter des consignes (d’ordre d’exécution des tiches...). La compétence peut néanmoins surgir,
bien que quelque peu « bridée », dans les cas oil le destinataire du service n’a pas réellement
connaissance du « catalogue » auquel il est censé devoir se conformer et dés lors donc qu’il appartient
surtout au prestataire de faire la mise en correspondance entre un cas particulier et une prestation.
C’est finalement ce qui est décrit par les analyses du travail dans les services publics évoquées dans le
premier chapitre, ol les agents doivent interpréter le cas qui leur est présenté pour le faire entrer dans
les « cases » prévues par la réglementation (Weller, 1999).

Néanmoins, c’est dans la seconde configuration que la compétence se trouve plus nettement
sollicitée. C’est alors une compétence de professionnel, au sens que prend ce terme dans la sociologie
des professions (Macdonald, 1995 ; Dubar, Tripier, 1999) : le professionnel est celui qui se voit
reconnu un talent d’expert difficilement accessible i tout un chacun (et, au surplus, rendu
officiellement difficile 4 atteindre parce que la profession contréle les conditions d’accés i la
formation permettant d’obtenir cette expertise tout en en faisant une condition pour obtenir le droit
d’exercer le métier). Cette expertise repose sur un savoir théorique relativement complexe et sur un
savoir pratique d’utilisation du savoir théorique. La compétence repose sur la conjonction des
connaissances théoriques et de ’expérience. Celle~ci assure au professionnel d’avoir vu une trés
grande diversité de cas, qui concrétisent son savoir théorique et en assurent une meilleure maitrise (par
exemple, le médecin renforce d’autant plus sa compétence qu’il voit, jour aprés jour, s’accumuler des
cas divers de maladie ou des variantes diverses de la manifestation d’une méme maladie, ce qui lui
permet lorsqu’il rencontre un cas de faire des rapprochements avec ce qu’il a déji observé et de se
souvenir des résultats qu’avait fourni le traitement). C’est cette conjonction qui lui permet d’exercer sa
compétence de formulation du diagnostic, sur la base d’une inférence (Abbott, 1988), et d’envisager
les interventions possibles et leurs effets envisageables.

Cette compétence s’exerce donc i partir de I’observation et de la pratique de la diversité des
cas, tous singuliers, ainsi que de I’élaboration (par la théorie et I’expérience) de cas-types, auxquels on
fait correspondre des répertoires de réponses.

Cette opposition est schématique. Ces deux types idéaux peuvent étre assez marginaux et la
réalité se situer entre les deux. La finalité de cette opposition est heuristique. Le manque de travaux

sur les situations intermédiaires ne permet pas réellement de dire actuellement si 1’heuristique de
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I"opposition entre rationalisations industrielle et professionnelle est suffisante pour rendre compte des

compétences dans les services compte tenu des modeles organisationnels qui se développent.

De fait, la décomposition de la compétence de service que I’on va désormais présenter est, d

fois, tributaire de cette distinction sans qu’il soit séire que cette derniére suffise i épuiser le sujet.

2.1.2. Trois composantes, déclinables aux plans individuel et collectif

La réalisation de prestations fait appel i des compétences qui, suivant h division du travail,

peuvent €tre distribuées principalement i 1’avantage des niveaux hiérarchiques supérieurs ou, au

contraire, relativement bien équilibrés entre ceux-ci et les exécutants. Indépendamment de cette

répartition, il semble que |'exercice du jugement et de I'initiative passe par la mobilisation de trois

types de compétences (Combes, 2001).

* La compétence «marché ». — La prestation nécessite une interprétation de la demande, des

altentes du client, La relation de service fait naitre le besoin d’interpréter la demande formulée par
le client pour concevoir la solution adaptée. Dans le cas d’une rationalisation de type professionnel,
I’espace de I’écoute du client est important. Le professionnel est méme celui qui, i partir des divers
éléments que lui présente le client, est capable de les réinterpréter i I’aune de son expertise, de leur
réattribuer du sens, éventuellement différent de celui qu’énongait le client, et, le cas échéant, de
reformuler le besoin du client (par exemple, le médecin diagnostique une maladie plus grave que ce
qu’anticipait le patient). C’est ce que 1’économie des services nomme la «formalisation de la
demande ». Ce faisant, le professionnel peut &tre conduit & préciser, voire i redéfinir la prestation
dont le client pensait avoir besoin (Bomtempo, Ughetto, 2001). Inversement, dans une organisation
trés hiérarchisée et standardisée, les réponses envisageables sont trés largement pré-définies, avant
méme I’interaction avec le client, de telle sorte que, au moment du contact, le salarié n’aura qu’i
proposer une gamme variée de produits et 4 lui délivrer celui qui lui correspond. La standardisation
préalable et I'identification trés claire des produits dans un catalogue réduisent le r1dle
d’interprétation et d’ajustement que le salarié en contact aura 2 jouer et sollicitent plutdt une
capacité 4 accomplir rapidement les opérations nécessaires & la délivrance du produit. C’est
I'exemple de la restauration rapide. Comme on I’a vu, I’espace d’interprétation et de formalisation

de la demande est plus important si le client maitrise moins le « catalogue » des prestations.

La compétence technique. — La formalisation de la demande et sa traduction dans une
proposition de prestation ouvrent la voie 4 la réalisation technique de la prestation en question. Ce
sont des compétences techniques qui sont donc sollicitées dans un second temps (mais qui I’étaient

d’ailleurs également dans la phase précédente, dans la mesure ol ¢’est le savoir sur le ceur de la
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prestation qui permet d’envisager ce qui peut réellement &tre proposé au client) : savoir réaliser des

repas, exercer des interventions chirurgicales, savoir conduire un bus, etc.

* La compétence organisationnelle. — La réalisation de la prestation nécessite de mobiliser des
moyens et des interventions d’autres personnes. Pour arriver  effectuer la prestation, il faut savoir
de quoi et de qui on a besoin, ol on les trouve, comment on se procure leurs services, etc. Ici se
joue notamment I'importance des relations entre front et back office : les personnels en contact ne
concentrent pas i eux seuls la responsabilité et 1a compétence face au client. Leur compétence ne se
limite pas a I'espace d’interaction avec les clients, & la formalisation de la demande pour élaborer
une solution adaptée au cas particulier de chacun de leurs clients, mais passe également par leur
capacité i aller chercher en back office de I'information leur permettant de construire cette solution.
Les systemes techniques (bases de données clients...) les aident dans ce registre, mais ne

constituent généralement pas la réponse 4 eux seuls.

Trois remarques doivent &tre faites.

En premier licu, ces frois domaines de la compétence peuvent se décliner, non pas seulement
au plan individuel, mais aussi collectif. Pour ne prendre qu’un exemple, c’est parfois collectivement,
en communiquant entre collegues exercant, dans I’entreprise, des fonctions diverses, qu’on améliore
sa capacit€ a interpréter un cas particulier et une demande : ainsi, les remarques, méme anecdotiques,
rapportées par I’infirmiére quant au comportement du malade et le jeu de questions-réponses avec le
médecin servent & ce dernier & mieux réaliser son diagnostic. Non exceptionnel, cet exercice de
communication entre membres d’un collectif autour du cas d’une personne n’est cependant
généralement pas formalisé par les organisations du travail, qui tendent au contraire souvent 3
I'ignorer, voire & le récuser. Il pose, par ailleurs, non seulement le probléme de la reconnaissance du
rdle de la parole, mais aussi celui du statut accordé aux différents types de paroles : I’entreprise est, en
effet, un lieu socialement organisé, ol se jouent des hiérarchies de prestige, de dignité, de
reconnaissance des diverses catégories d’intervenants ; la parole de ’'un ne « vaut » pas celle de 'autre
et ne participe donc pas de fagon égale 4 la production de I’interprétation collective d’une situation.
Dans un lieu trés marqué par les hiérarchies professionnelles comme I’hdpital, par exemple, c’est tout
I"objet des efforts des aides-soignantes que d’essayer de faire reconnaitre I’importance que pourrait
revétir pour les médecins et les personnels soignants ce qui ressort de leurs propres interactions avec
les malades et qui tend 4 &tre négligé par ceux-ci (perception de la souffrance du malade...) (Arborio,
1996).

Au plan du caractére collectif de la compétence, il faut également prendre en considération le
fait que, pour les salariés, le client est, dans les faits, une réalité beaucoup moins univoque qu’on ne
pourrait le croire. Ce client a, au contraire, parfois tendance véritablement 3 se « diffracter » en une

multiplicit€ de figures. Par exemple, le collectif que représente une société de nettoyage industriel



passant contrat avec une entreprise utilisatrice de ses services ne fait pas, selon ses membres,
I'expérience du méme client : pour certains, ce dernier prend I’apparence du service achats de
I"entreprise, tandis que, pour les autres - ceux qui devront effectivement intervenir dans ’entreprise
et déployer, principalement, la compétence technique —, I'interaction se fait avec les responsables des
ateliers ou services concernés. Les attentes de ces derniers et du service achats ne sont pas forcément
convergentes, les premiers privilégiant la qualité et étant observateurs directs du résultat de la
prestation, le second mettant éventuellement ’accent sur le critére du colit et étant témoin trés éloigné
du résultat. Ce sera aux personnels de nettoyage de faire I’expérience du possible défaut de satisfaction
des clients directement concernés par le résultat. Interpellés, ils se trouveront alors 4 devoir activer de
fagon impromptue le registre des civilités et du contractuel pour se justifier et venir compenser une
défaillance de la négociation du contrat'”.

En second lieu, 'exercice de ces compétences est trés loin d'étre indépendant des moyens
donnés par l'organisation aux salariés. On a eu I’occasion de le dire plus haut, sauf i entrer dans de
I"arbitraire, la compétence ne peut s’évaluer qu’en référence aux moyens dont les salariés disposent
pour I’exercer. e travail ordinaire est fait de la mobilisation de toute une série de moyens, petits ou
grands, dont, parfois, la banalité conduit i sous-estimer leur effet alors que celuici se révéle,
négativermnent, dans toute son étendue dés lors qu’ils font défaut : un agent de guichet de la RATP qui
ne se serait pas vu communiqué par sa hiérarchie I'instruction qui ouvre droit i ’obtention d’une
réduction 4 un titulaire de la couverture maladie universelle risque de devoir quitter le guichet pour
aller vérifier I"information, laissant ainsi la file d’attente s'allonger dangereusement ; de méme, s'il
n'est pas doté en plans du réseau de bus ou du quartier alors qu’un usager sollicite de lui une
information qui dépasse la simple vente de tickets. On voit le rdle des supports matériels ou
informationnels et des procédures quant i I’exercice du travail : leur absence conduit I’agent i devoir
faire un arbitrage, qui a toute chance d’étre insatisfaisant pour lui comme pour le client. Soit il prend
sur lui de ne pas accéder i la demande de ce demier (et donc d’appauwrir le service effectif), soit il fait
le choix inverse et endosse donc le risque de perturber le bon déroulement de ce qui est censé étre la
base du service.

L’organisation matérielle de 1’espace d’interaction avec le client peut également exercer un
effet non négligeable, faisant plus ou moins peser la pression physique de la file d’attente sur ’agent et
le conduisant donc 4 arbitrer dans le sens d’une attention particulidre i la demande du client ou i
privilégier I’écoulement du flux quitte & réduire le service effectif (Neuville, 1995 : Joseph et al.,
1998).

Enfin, en troisiéme lieu, la compétence consiste 4 mettre en correspondance un registre

d’analyse et de décision et un registre d’action. Les trois ordres de compétences présentés s'inscrivent

b) op . . v . . . N . .
' Cette défaillance peut incomber au client (¢'était au service achats de mieux s'entendre avec les opérationnels
quant i la prestation que I'entreprise devait négocier) et/ou au prestataire (ceux qui ont négocié le contrat
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donc & I'articulation entre les registres de I'analyse et de I'agir. Mais tout ne se joue pas uniquement
dans cette articulation : ainsi, il est probablement possible de décliner chacune de ces compétences
plus particuliérement dans ’un ou ’autre des deux registres. A cet égard, il faut souligner la place que
peut tenir le registre de ’agir. Cette précision doit &tre faite dans la mesure oll, par nécessité de
marquer le contraste avec le modéle taylorien, les analyses de la compétence ont eu tendance jusqu’a
présent a valoriser le registre de [a décision ou plus largement de I’intellectualisation et de I’analyse
(réflexion conduisant a la prise d’initiative, agir communicationnel...) et i négliger (sans le nier) le
faire le plus concret. Elle s’impose également parce que les services peuvent facilement étre
appréhendés comme des lieux ou la pratique est sous-estimée relativement  la réflexion et i un travail
quasiment « immatériel» sur des informations. Or, les services sont des lieux ob, parfois, le travail
manuel n’est pas exclu, voire est central (activités logistiques) et oil, méme dans I’informationnel et le
relationnel, la pratique et I’engagement physique, corporel, jouent pleinement leur réle (Besucco et al.,
2002).

Ainsi, on pourra dire que la compétence technique peut, dans certaines activités, passer par un
savoir-faire de I'ordre de la gestuelle (cf. I'habileté des facteurs lors du ti ou de la distribution), que la
compétence marché peut, en partie, relever d’un certain doigté, de qualité de contact, avec la clientéle
et que la compétence organisationnelle peut également reposer, pour partie, sur la qualité du contact

avec les colleégues.

2.2, Ouen est-on de la mobilisation de la compétence de service ?

La réalité contemporaine du travail est marquée par le fait qu'est 2 I'euvre un mouvement de
transformation. Le contenu que prennent les transformations est défini par les réponses qu’apportent
les acteurs aux questions qu’ils ont le sentiment d’avoir 4 résoudre, des acteurs qui sont pris, malgté
Iincertitude, dans une obligation d’agir (Keynes, 1937). Leurs actions émanent de leurs efforts pour
reconstruire du sens, capable de les aider & ordonner les éléments de la réalité en bouleversement et de
trouver ainsi des principes guidant leurs décisions. Ce sens reconstruit et ces actions peuvent trés bien
se révéler chercher 4 concilier ce que les théoriciens avaient, au contraire, présenté comme s’excluant
logiquement et ceux-ci peuvent ainsi se trouver pris de court par les acteurs, qui, au bout de quekjues
temps, se révelent avoir mis en forme une réalité nouvelle, réalité qui est parvenue 3 concilier
durablement ce qui faisait jusqu’alors I’objet de scénarios opposés (Ughetto, 2001a).

On peut se demander si les réponses forgées par les entreprises pour proposer aux clients une
meilleure prise en compte de leurs attentes ne relévent pas de cette hypothése. Les entreprises ont, au

moins intentionnellement, cherché & se positionner comme prestataires de services vis-i-vis des

clients. On a vu que cela impliquait une double dimension : la prise d’engagement i 1’égard du client

auraient pu mieux activer leur compétence marché et conduire le service achats du client i mieux construire sa
demande en "incitant i bien prendre en considération les attentes des opérationnels).
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¢t la reformulation des demandes sur la base d’une expertise. Il semble que les entreprises se soient
surtout attachées, pour I’heure, 3 se lancer dans Iapprentissage de la prise et du respect d’engagements
auprés des clients et que I’apprentissage sur la reformulation soit moins engagé. Elles ont surtout
cherché la vole d’une certaine performance dans un contexte oii elles rompent avec une domination du
client qui les caractérisaient jusqu’alors et qui consistait 4 ne pas répondre formeliement de
défaillances de la qualité. En d’autres termes, la rationalisation professionnelle ou, autrement dit, le
« modele serviciel», avec les types de compétences dont ils sont porteurs, illustrent une configuration
non seulement idéaltypique mais qui reste relativement éloignée des pratiques actuelles des entreprises
et qui ne désigne pas forcément un horizon donnant sens, y compris par contraste, i ce qu’elles
cherchent i I’heure actuelle.

Les stratégies suivies dans nombre de secteurs semblent indiquer la voie d’une conception du
service comme garantie apportée au client d’une qualité constante et de bon niveau {(Dubuisson, 1999).
L’hétellerie s’est profondément renouvelée autour de ce modele, avec [’hdtellerie de chaines,
proposant des offres de qualité normée de différents niveaux de gamme. La restauration partage
parfois ce modéle. La grande distribution alimentaire et non alimentaire (Moati, 2001} également. Les
prestations TGV de la SNCF, calquées sur celles des compagnies aériennes, sont un autre exemple,
avec, peut-étre, une tentative d’en faire autant sur les lignes régionales et de la banlieue parisienne.
D’une maniére générale, le réle désormais joué par les marques et les chaines exerce une influence
trés forte dans cette direction.

Cette stratégie de service ancrée sur la recherche de la qualité constante ou normée n’est pas
réductible & une stratégie de rationalisation industrielle. Méme si elle peut faire un appel marqué (mais
variable suivant les entreprises) aux procédés industriels, elle conduit i produire son propre recours i
des compétences qui n'étaient jusqu'alors pas réellement valorisées. Ces compétences sont celles qui
permettent de tenir I’objectif de la qualité constante.

Ces compétences empruntent aux trois ordres évoqués plus haut, avec, sans doute, une
importance particuligte du registre du faire. S’y ajoute I'importance des compétences d’organisation,
c’est-a-dire d’ordonnancement des tiches, d’anticipation et de prévention des dysfonctionnements
possibles. Il ne s’agit effectivement pas seulement de maitriser des compétences technique, marché et
organisationnelle. Encore faut-il savoir comment on ordonnance ces capacités & faire dans une
hirarchisation des pricrités qui vont se trouver définir ce que 1’on est finalement capable de produire.
Dans des activités comme celles de type logistique, oi il importe de savoir établir des priorités et
anticiper pour ne pas «couler » lors du premier imprévu, ces compétences d’organisation sont
absolument déterminantes et distinguent réellement le salarié compétent de celui qui I'est moins. Sans
qu’il y soit fait appel spontanément, cela n’exclut pas cependant le role que peut tenir également une
compétence d’ajustement, voire d’innovation. La qualité normée est, en fait, souvent la base minimale
que doit garantir toute unité représentant la marque (par exemple, un magasin), mais celle-ci peut

également, si elle parvient i assumer cette base minimale sans difficulté, s’essayer 4 des ajustements
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ou & des innovations qui améliorent la qualité ressentie par les clients (cf., dans le premier chapitre,
'exemple du rayon boulangerie -patisserie du premier magasin) (Dubuisson, 1999). Cela participe de
'objectif d’assurer une qualité qui, au minimum en ne décevant pas le client, voire en allant plus loin,
renforce le lien contractuel qui lie ce dernier & I’entreprise.

Jusqu’i présent, la compétence de service s’est donc trouvée sollicitée dans le cadre privilégié
des stratégies d’engagement sur la qualité. En fait, il est vraisemblable que les entreprises se sont
trouvées a privilégier la voie de la qualité garantie parce que la priorité 4 donner au renforcement du
lien contractuel avec leurs clients a €té comprise comme exigeant surtout de produire des engagements
fermes et de s’en assurer la réalisation. Ce faisant, c’est une certaine crainte de se confronter i
Pimmatérialité du produit qu’est le service qui se manifeste, dans le management ¢t chez ceux qui
conseillent ce dernier (Ughetto, 2002). Toutefois, les entreprises ne se sont pas refusées & développer
des fonctions ou des métiers qui tendent davantage vers un modéle «serviciel» et professionnel,
comme la gestion de patrimoine dans les banques. Mais elles ont jusqu’a présent plutdt été réservées i
des segments de clientéle restreints. La question est de savoir si elles vont étre amenées ou non i
prendre une place croissante dans les formes de réponse que les entreprises apportent au besoin
ressenti de s'attacher les clients par le renforcement du service offert. Cela amplifierait les occasions

de recours & la compétence de service.
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Il - Une révolution en marche

L'entreprise,
en interaction
constante
avec son milieu

Gerer les flux
d'information :
un enjeu stratégique

2.1. Laqualité de gestion, principal atout d'une relation-client pérenne

La modernisation du secteur de I'assurance repose sur sa capacité a concilier des enjeux
a priori antinomiques. D'un <&té, il s'agit d'optimiser la performance économique de
I'entreprise grace aux leviers "traditionnels” de I'industrialisation : remise a plat de la
chaine d'activités, standardisation, normalisation des procédures, automatisation, transferts
sur le client... De l'autre, il s'agit d'améliorer la qualité de service par une plus grande
individualisation de traitement.

Mais en plus, nous situant dans un univers hautement concurrentiel, chaque société vise a se
différencier grace a des solutions innovantes. C'est notamment le cas en matiére de produits
et services, bien s{r, mais aussi dans la maniére de les distribuer, de les gérer ou cogérer avec
le client, voire en élargissant ses offres par des services associés.

2.1.1. Une problématique de traitement de masse

lIndustrialiser les traiternents de masse, une fois recensés, permet non seulement d'optimiser
les cots de gestion (donc la compétitivité tarifaire), mais aussi d'améliorer la qualité grace
a la normalisation des procédures et a la standardisation des modalités de gestion. Qu'il
s'agisse d'activités liées a la souscription, la production ou l'indemnisation, la recherche
d'une meilleure fluidité de traitement est un gage d'amélioration de la performance globale
de I'entreprise.

Rappelons, a cet égard, que les résultats d'une entreprise d'assurances reposent in fine
sur la qualité du portefeuille, c'est-a-dire sur la bonne identification du risque accepté (gui
détermine la charge des sinistres), mais aussi sur des colts d'acquisition, de gestion et de
distribution.

Pour réduire les colts de gestion, les entreprises ont modernisé leurs systémes d'information
de différentes maniéres en fonction de leur historique et de leurs choix stratégigues.

Certaines ont fait évoluer leurs outils par strates selon le principe d'un "double mille-
feuilles", C'est-a-dire d'une pari, gamme de produit par gamme de produit, et d'autre
part, selon deux destinataires différents : d'un c6té en direction des gestionnaires, avec des
applications peu conviviales mais exhaustives ; et d'un autre c&té, en direction des clients
dans un souci de simplicité, de rapidité et de convivialité, Généralement, on a développé une
interface client, basée sur 'andienne application de gestion des contrats, par branche. Cette
progression par étape a conduit & empiler des systémes de générations différentes, ce qui
provoque souvent aujourd'hui des blocages.

L'autre option, plus rarement retenue, est de reconstruire complétement I'outil informatique.
Il s'agit de créer un systéme unique, accessible a la fois aux clients et aux gestionnaires, le jeu
des droits d'accés permettant de différencier les parcours utilisateurs.

Enfin, au regard de la complexité des taches et du colt généré par la refonte compléte d'un
systeme d'information, des entreprises préférent parfois s'associer pour confier des taches
de gestion a des prestataires spécialisés dotés des outils idoines.

En tout état de cause, toutes les entreprises cherchent a réaliser des économies d'échelle
des lors qu'elles identifient des traitements de masse, quitte & créer une structure ad hoc
travaillant au bénéfice commun. On parle alors "d'usines de gestion" ..

2.1.2. Un objectif de personnalisation

Dans le méme temps, et face a la hausse du consumérisme, apparait une exigence de
plus en plus forte des assurés d'obtenir des solutions contextualisées et personnalisées



4 leurs probfématiques. En cela, cette attente exprimée met directement en compétition
les différents acteurs de I'assurance, désormais jugés sur leur capacité & comprendre et a
répondre d'une maniére non standardisée.

Chague consommateur attend en effet que la proposition qui lui est faite prenne en compte
son cas particulier. Quand bien méme les contrats se ressemblent, car construits dans les
mémes cadres et sur les mémes fondamentaux d'homogénéité de risques, cette possibilité
de distinction peut aussi s'analyser comme le besoin d'une reconnaissance individualisée
qu'expriment les clients.

Pour faire un paralléle avec le secteur autemobile, chacun sait gu'un constructeur ne
peut proposer gqu'un nombre limité de solutions d'aménagements, dans le cadre d'une
production en grande série. Pour autant, chacun souhaite pouvoir choisir "son" véhicule
en sélectionnant dans 1a liste des options tous les éléments qui le différencieront de celui de
son voisin. C'est donc plutdt 'articulation entre les choix possibles, leur combinaison, qui
donnera le sentiment de personnalisation.

C'est pourquoi les entreprises cherchent a mieux comprendre les parcours-clients
classiguement, quels sont leurs besoins initiaux de couverture, mais aussi les modes par
lesquels ils souhaitent pouvoir entrer en contact avec leur assureur, ce qui les attire vers tel ou
tel contrat, les garanties souscrites, les services utilisés, leur jugement global des prestations
proposeées, les motifs de leur satisfaction ou, au contraire, ceux qui les conduisent & changer
d'assurance. ..

Pour tenter de décrypter les logigues qui les guident, les assureurs, comme c'est le cas dans
bien d'autres secteurs d'activités, ont développé et mis en place des bases de données sur
leurs clients et prospects. Le CRM (Customer Relationship Management) ou gestion de la
relation client est une réalité largement consacrée aujourd'hui dans I'assurance. Toutefois,
notamment avec le développement des réseaux sociaux sur fnternet, il apparalt que les
segmentations traditionnelles basées sur les catégories socioprofessionnelles sont de moins
en moins opérantes. La logique selon laquelle, tel individu ne consomme qu'a l'identique
de son groupe d'appartenance, est désormais battue en bréche par des comportements de
consommation — a priori — erratiques. Sur les forums et autres blogs, phénoméne sociétal a
croissance exponentielle, on constate que les avis et jugements circulent, et donc influent,
au-dela des sphéres de relations habituelles.

La rapidité méme avec laquelle circulent ces avis peut alors s'avérer redoutable en termes de
réputation. Les jugements de valeur, bons ou mauvais, s'appuient désormais sur le ressenti de
personnes dent la capacité d'objectivité et la compétence légitime sont rarement avérées.. .
Quai gu'il en seit, la qualité recherchée par tous les acteurs repose aussi sur cette réalité, qui
figure la nouvelle donne des marchés.

2.1.3. Une nécessité de différenciation concurrentielle

Face a une certaine forme de banalisation des contrats d'assurance, chaque assureur
cherche donc des voies nouvelles pour se démarquer de la concurrence et démontrer ainsi
ses qualités, c'est-a-dire en guoi ses propositions sont meilleures... Ce besoin d'innovation
n'est pas nouveau, en soi, mais il prend aujourd'hui des formes différentes. Comme nous
I'avons vu, cela se traduit a la fois par la maniére d'aborder et de traiter {a demande client,
mais aussi en allant au-dela d'une offre purement assurantielle.

Sur des marchés de masse, tels que 'automobile, la MRH ou la santé, la différenciation
par le prix demeure une stratégie d'accroche toujours adoptée par nombre d'entreprises.
Concrétement, elle se traduit par des promotions : mois offerts a la souscription, réduction
de cotisation sur 'année en cours ou encore, gel des prix pour 'année a venir.

Standardiser
pour
simplifier...

... et individualiser
chaque contact client
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Se différencier
par la qualité
de service

Au-dela d'une premiére prise de contact, le développement d'une qualité de service
supérieure revét par conséguent une dimension stratégigue. Ainsi, les entreprises misent
d'abord sur ia qualité du conseil dans la relation-client, mais aussi sur le développement de
prestations en nature et la proposition de services associés. La finalité du "métier" d'assureur
n*est plus tant d'envoyer un chéque & I'assuré (ou le tiers) victime d'un sinistre, elle s'inscrit
désormais dans une approche globale visant, concrétement, & remettre le bénéficiaire dans
la situation qui &tait la sienne avant |'événement.

A cette lecture, on raisonne bien sir davantage sur le domaine des assurances de biens
et de responsabilités que sur celui des assurances de personnes. Mais pour autant, cette
logique prévaut a I'identique sur I'ensemble des gammes de produits. En assurance Vie
également, les propositions faites d'accompagnement tout au long de la vie se traduisent
par des offres de services qui tentent de prendre en compte les spécificités de chague cas
individuel. La projection qui est faite de 'utilisation des capitaux constitués, éventuellement
convertissables en rente, intégre dés le départ les attentes principales exprimées par
les assurés. Majoritairement, il s'agit donc de complément de revenus a la retraite, de
transmission successorale, voire "d'optimisation” fiscale, selon la situation professionnelle
et patrimoniale de chacun...

Le service prenant une dimension stratégique, cette recherche de différenciation semble
donner lieu a une surenchére des services proposés aux assurés, qui se traduit en termes
d'accompagnement et d'assistance dans leur quotidien. Citons péle-méle l'appui aux
démarches de réparation, I'aide a I'achat d'appareils électroménager ou d'un véhicule, I'aide
au choix d'un artisan ou d'un professionnel de santé a partir de 'analyse de devis...

Quelques exemples de services associés
Etre mis en relation avec un expert pour |'expertise d'un véhicule avant son achat.

Bénéficier d'une prise en charge de son véhicule endommagé en tout lieu et de la mise
a disposition d'un véhicule de remplacement.

Obtenir la réparation par une entreprise de service labellisée, proche de chez soi {dégat
des eaux, vol par effraction...).

En cas de panne d'un appareil électroménager, bénéficier d'un réparateur a domicile,
voire de la livraison d'un matériel neuf.

Etre conseillé dans I'achat d'un nouvel appareil, méme si celui-ci n'est plus couvert par
la garantie.

Bénéficier de réductions diverses : sur I'achat d'un véhicule neuf ou d'occasion,
d'électraménager, de voyages ou encore d'abonnements presse. ..

En cas d'absence pendant une tempéte ou inondation, bénéficier d'une visite a son
domicile.

Se voir proposer par son assureur, la mise en place d'une télésurveillance de sen domicile
(avec réduction de prime a I'appui).

En cas de préjudice sur internet, obtenir le netloyage des informations sensibles
concernant I'assuré ou un membre de sa famille.

Obitenir des conseils sur la gestion de son image sur Internet.
Bénéficier de I'avis d'un conseiller sur un devis optique ou dentaire.

Etre orienté vers un professionnel de santé labellisé par un réseau spécialiste de |a gestion
du risque en santé (chirurgien-dentiste, opticien, audioprothésiste...)
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2.2. Organisations et métiers:la n d'un modéle artisanal

Analyser I'évolution des métiers suppose nécessairement un détour par I'analyse des
nouvelies organisations au sein des entreprises d'assurances. En effet, un métier est toujours
I'émanation ou la conséguence d'un choix d'organisation, y compris dans |'univers des
services. Ainsi, ce sont avant tout les changements d'organisation qui font évoluer les
métiers de la gestion des contrats ou prestations d'assurances.

2.2.1. Le modéle historique

Durant des décennies, |'organisation de la chaine d'activités est restée calquée sur les
branches techniques, telles que définies par le Code des assurances. Cette organisation
correspondait aux “grands® métiers de |'assurance et venait également en réponse aux
obligations comptables et réglementaires de provisions techniques et de marge de solvabilité.

L'informatisation des sociétés d'assurances n'a pas remis en question les organisations
traditionnelles. Bien au contraire, I'outil informatique s'est logiquement développé sur la
base des structures en place. Chaque "métier” de I'entreprise s'est donc vu doter de son
application informatique dédiée. Construits de maniére spécifique et distincte & la fois,
ces progiciels de gestion ont considérablement amélioré I'efficacité et la productivité des
équipes.

Toutefois, leur multiplication a également contribué & cloisonner les organisations en place.
En effet, quasiment chague produit a généré le déploiement d'au moins trois progiciels,
généralement "maison” et étanches entre eux : en souscription/gestion, en indemnisation
et en émission de quittances,

Dans ce contexte général, la majorité des collaborateurs fonctionnait sans réelle vision
transversale ou systémique de leur entreprise. Concentrés sur leur seul domaine d'activités,
leur métier était fa résultante d'une stratégie essentiellement tournée vers les produits
distribués.

2.2.2. La rationalisation de la chaine d'activités

La refonte des systémes d'information a tout d'abord permis d'identifier les clients, et
non plus seulement les contrats. Dans cette finalité, la dématérialisation de I'information
a rassemblé toutes les données disponibles, permettant une connaissance plus précise de
chaque client, ainsi gu'un traitement plus rapide et efficace de ses besains.

Mais cette rationalisation s'est aussi opérée sur d'autres terrains, la gestion de sinistres en
particulier, pour laquelle I'importance des volumes a traiter était progressivement devenue
problématique. Le déploiement successif de conventions entre assureurs a alors permis
d'améliorer conjointement la gestion des sinistres et la satisfaction des clients.

+ Dématérialisation de I'infarmation : versle zéro papier ?

La dématérialisation des données est un facteur d’évolution majeur, qui concerne I'ensemble
de la chalne d'activités de |"assurance et, notamment, les métiers de la gestion des prestations
maladie, retraite et prévoyance.

En assurances collectives, la guantité trés importante de données manipulées conduit a
dématérialiser le plus possible pour maitriser les colts, mais aussi pour collecter davantage
d’information sur le client. Avec les échanges de flux démateérialisés, toutes les données
entrent automatiguement dans le systeme d'information, sans opération de ressaisie. Ainsi,
les risques d'erreur sant limités et les réglements plus rapides. Les entreprises évoluent vers
une gestion "zéro papier", plus efficace et moins coliteuse, et "zéro délai”, en réponse &
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des assurés de plus en plus réactifs et exigeants dans la gestion de leurs dossiers en ligne.

Dans les entreprises qui s'appuient sur des délégataires de gestion, entre autres, la
dématérialisation a considérablement modifie le profil des gestionnaires. Les normes
d'échange mises en place par la Fédération francaise des sociétés d’assurances (FFSA) et
le Groupement des entreprises mutuelles d‘assurance (GEMA), entre porteurs de risques et
délégataires de gestion, ont également favorisé cette modernisation du secteur.

Par ailleurs, le croisement des informations recueillies par le truchement de plusieurs sources
peut aussi permettre de lutter efficacernent contre la fraude.

Un exemple hautement significatif de la dématérialisation de l'information concerne le
réglement des prestations maladie. Ces évolutions ont suivi la mise en ceuvre du systéme
NOEMIE de I"Assurance Maladie obligatoire, instaurant le transfert direct et dématérialisé
des données auprés de la complémentaire santé de 'assuré.

Le "retour NOEMIE"

Norme informatigue (dite Narme Quverte d'Echange entre fa Maladie et les Intervenants
Extérieurs), NOEMIE accélére les échanges de données avec les caisses d'assurance
maladie et permet notamment aux assurés sociaux ¢'étre remboursés par leur assurance
complémentaire, sans avoir a envoyer leurs décomptes de sécurité sociale.

Dés lors que le professionnel de santé transmet des factures électroniques & I'Assurance
Maladie, celle-ci met & sa disposition un retour d'infaormation électronigue appelé : "retour
NOEMIE".

Le retour NOEMIE est généré par :

- le remboursement des factures des praticiens émises en tiers payant (factures électronigques
et factures "papier"),

- un paiement forfaitaire ou une opération ponctuelle réalisée par une caisse d'Assurance
Maladie {régularisation de paiement, par exempie).

Lorsque le praticien télétransmet a I'Assurance Maladie un ou plusieurs lots de factures
électroniques en mode SESAM Vitale, il recoit en retour deux types de fichier :

1) L'accusé de réception logigue (ARL) qui confirme la bonne réception du fichier du
praticien par I'Assurance Maladie.

2) Le retour NOEMIE, émis a l'issue du traitement des factures par ' Assurance Maladie, qui
contient I'ensemble des informations relatives aux paiements et/ou rejets des factures et
autres prestations en provenance de |'Assurance Maladie.

Ref : Arrété du 26 mai 2000 pris en application de l'article D. 861-6 du Code de la sécurité
sociale et relatif aux modalités de mise en ceuvre de la procédure de dispense d'avance de
frais dans le cadre de fa protection complémentaire en matiére de santé.

A titre comparatif, cette dématérialisation intervient aussi dés I'amont de la chaine,
ou la gestion des cotisations a beaucoup évolué. Aujourd’hui, les gestionnaires en
complémentaire santé ne saisissent plus les données, gui sont transmises dématérialisées a
travers les déclarations sociales obligatoires des entreprises. Les gestionnaires interviennent
principalement pour analyser les écarts, la saisie des bordereaux étant le plus souvent
sous-traitée a des prestataires. Le télé-réglement devient la référence pour le paiement des
cotisations, y compris de la part des trés petites entreprises, ce qui met fin & I'encaissement
de chéques... Pour poursuivre dans ce sens, I'évolution réglementaire des déclarations



sociales obligatoires des entreprises — le remplacement de plusieurs déclarations, dont la
DADS (Déclaration annuelle des salaires), par un document unique, la 4DS - apportera dés
2016 une simplification déterminante aux entreprises d'assurances collectives.

De méme, en matiere d'assurance automobile, la standardisation des rapports d'expertise
et leur établissement sur le support des bases de données constructeurs (SIDEXA/DARVA} a
grandement facilité la gestion des sinistres.

* Le développement desconventionsentre assureurs

La rationalisation des activités s'est aussi opérée sur d'autres terrains que l'informatigue.
L'accroissement du parc automobile, par exemple, s'est aussi accompagné d'un nombre
de plus en plus important de sinistres déclarés. Gérés exclusivement en droit commun a
I'origine, ils ont considérablement alourdi les colts de gestion, mais étaient aussi source de
nombreux litiges contentieux.

Pour remédier a ces problématiques, les assureurs ont alors mis en place des conventians
d'assurances pour les principales branches et typologies de sinistres recensés. Le principe
directeur de ces conventions est celui d'une prise en charge de la victime par son assureur
direct. Une fois cette derniére indemnisée, dans le cadre et les barémes définis, 'assureur
subrogé peut — le cas échéant — exercer son recours contre |'auteur responsable. Plus simples
et plus rapides pour les assurés, les conventions ont fondamentalement révolutionné e
métier d'indemnisateur.

De&s 1968, en automoebile, la convention d'indemnisation directe des assurés (IDA) a été
mise en place pour simplifier les procédures de réglement, raccourcir les délais de traitement
et simplifier les procédures de recours entre sociétés d'assurances. Cette convention visait,
déja, a faciliter la gestion d'environ 80 % des sinistres. Devenue par la suite Convention inter
sociétés de reéglement des sinistres automaebile (IRSA), elle a été complétée, en 2002, par la
Convention d'indemnisation et de recours corperel automobile {IRCA).

Parallélement aux conventions auto, il faut aussi relever les gains de traitement générés par
la normalisation et la dématérialisation des rapports d'expertise. Le recensement de tous les
modéles de véhicules, de toutes leurs pigces constitutives, de leur prix, des temps de main
d'ceuvre préconisés par les constructeur, etc. a énormément objectivé les estimations des
colts de réparation, voire évité certaines dérives.

En habitation, les conventions CIDRE et CID COPR basées sur les mémes objectifs
fondamentaux, permettent de simplifier et donc d'accélérer le réglement de la plupart
des sinistres dégéats des eaux impliquant plusieurs assureurs. Elles résolvent notamment les
problemes de cumul d'assurances de biens et de responsabilités, ainsi que ceux relatifs aux
recours entre assureurs. En habitation, i! faut rappeler que prés de 70% des sinistres déclarés
concernent un dégat des eaux...

La Convention de réglement de |'assurance construction (CRAC) vise, quant & elle, a faciliter
la gestion des sinistres dans le cadre de ['application de la Loi Spinetta (04/01/1978). En
effet, cette derniére avait déclenché un nombre important de contentieux, en instaurant
un systéme & double détente : le préfinancement des dommages par I'assureur direct
(dommages-ouvrage) et dans un deuxiéme temps, le recours de celui-ci vers les assureurs de
responsahilité décennale de chacun des constructeurs.

Presque tous les assureurs intervenant sur le marché francais de l'assurance construction
sont signataires de la Convention CRAC. En effet, I'intérét d'une convention pour compléter
I"arsenal |égislatif s’est vite imposé pour réduire les colts de gestion et les délais de recours.
Car si le texte législatif de 1978 encadrait strictement la procédure d‘indemnisation en
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dommages-ouvrage, notamment en matiere de délais, aucune obligation ne s'imposait a
{“assureur en RC décennale,

La convention CRAC stipule notamment que I'assureur de dommages - saisi par le maitre
d'ouvrage — instruit I'affaire pour le compte de I'ensemble des autres. Il désigne notamment
un expert commun agréeé et détermine les taux de responsabilités attribués aux constructeurs,
selon un baréme prédéterminé. Notons d'ailleurs que ce principe général se retrouve dans
d'autres conventions d'assurances citées précédemment.

2.2.3. L'émergence d'un houveau modéle relationnel

Un premier temps de réponses a été apporté par la simplification de 'offre. Celle-ci s'est
traduite a travers .

- la refonte des gammes de produits autour des principaux contrats-types, par branche et
marché d'assurance,

- la mise en place de plateformes spécialisées : commerciales (entrant/sortant}, production/
gestion, indemnisation,

- I'édification d'un CRM, qui est non seulement un projet technique (informatique) mais
surtcut une démarche de mise en cohérence des politiques commerciales et gestionnaires,

- le développement des "usines de gestion”...

Le client est ainsi passé ainsi au centre de l'organisation de I'entreprise. Désormais, le
regroupement de ses données personnelles alimente toutes les applications nécessaires a la
gestion de ses problématiques d'assurance.

L'orientation client, associée aux évolutions technologiques qui ont permis son
développement, a trés fortement impacté ies métiers de gestion des risques de masse.

- Penser global, agir local...

Pour autant, cette démarche d'industrialisation a été menée processus par processus ou
branche par branche. L'essentiel des progrés accomplis correspond & une approche "en
mosaique" de I'entreprise. Certes, une partie du décioisonnement opéré a permis de gagner
en efficacité, mais cette réorganisation par parcelle ne permet pas encore de s'inscrire dans
un mode de fonctionnement complétement transversal.

C'est pourquoi on assiste aujourd’hui a une recherche d'harmanisation systémique des
différents processus industrialisés dans les étapes précédentes. Les entreprises visent a gagner
en fluidité sur I'ensemble des fonctions composant la chalne d'activités. Aidées en cela par
fes avancées technolagiques disponibles, les nouvelles organisations se kasent désormais
sur une approche transverse de 'entreprise, qui permet d'adopter une vision d'ensemble du
service offert au client. La gestion des différents projets sollicite des équipes pluridisciplinaires
pour assurer la gestion des sinistres, la production, la défense du portefeuille, la souscription,
le démarchage, la vente a distance... C'est pourquoi les centres de gestion et de vente,
grace a teur plus grande polyvalence, se sont progressivement imposés comme un modéle
de fonctionnement permettant d'allier rentabilité, souplesse et efficacité.

C'est ainsi que |'on parle de plus en plus de parcours-client pour imaginer i'organisation
de l'entreprise. L'objectif devient alors d'accompagner le client tout au long de sa relation
avec I'entreprise pour répondre intégralement a ses problématigques assurantiefles. Toutas
les fonctions de l'entreprise, et notamment celles rattachées & la gestion de contrats
{souscription, prévention, production, indemnisation, prestations...), sont alors réarticulées
par rapport a ce parcours.



Notons cependant que I'ampleur du chantier & conduire revient & imaginer un nouveau
modele économique pour le secteur de I'assurance dans son ensemble, au-deld méme de la
seule gestion des contrats ou prestations. En effet, il n'existe pas de recettes préétablies qui
permettent de choisir une stratégie ou une farme d'organisation préférentielle. Nous nous

situons aujourd'hui a un moment de ['histoire ot il s'agit d'inventer un nouveau modéle
productif qui prendra en compte les spécificités de I'activité d'assurance.

* Le développement de centresde gestion

Pour illustrer cette tendance lourde, la recherche de réactivité et de maitrise des co(ts conduit
les entreprises a repenser leur organisation en créant des centres de gestion spécialisés. Dans
cette logique, on rapatrie la gestion des contrats et I'accueil téléphonique d’'appels entrants
et sortants par critére d'homogénéité : selon la typologie du contrat (auto, habitation, santé,
vie...), selon I'objet de I'activité (souscription, gestion, sinistre, arbitrage, rachat...) ou encore
selon la catégorie d'assurés (particulier, TNS, entreprise, collectivité...). Ainsi, selon les choix
d'organisation effectués par les entreprises, la spécialisation est plus ou moins importante et
peut mixer plusieurs options.

En indemnisation, cette logique de restructuration semble davantage poussée encore. On
observe une répartition des taches et des dossiers en fonction du montant des sinistres -
les plus importants étant gérés au siége -, mais surtout entre les phases "ouverture des
déclarations” et "instruction/suivi des dossiers" . Ainsi, se développent des centres de gestion,
a I'échelle régionale ou nationale, qui ne traitent que des déclarations de sinistres. L3, des
gestionnaires spécialistes mettent en ceuvre une véritable expertise pour bien engager le
dossier, dés son ouverture, ce qui a ensuite un effet majeur sur la satisfaction client et évite
nombre de litiges ultérieurs ou des phénomeénes d'attrition du portefeuille.

Lorsque les centres de gestion sont répartis par régions, les gestionnaires ne regoivent gue
les appels des assurés de leur territoire géographigue. Mais en cas d'événement majeur,
telle une tempéte ou une catastrophe naturelle, le centre de gestian peut intervenir en
débordement pour soutenir le ou les autres centres en tension

2.2.4, Des roles redistribués entre "back-office” et "front-office"

Comme nous |'avons vu supra, les entreprises d'assurances continuent de développer des
centres de services d'organisations variées selon leur taille, leur positionnement commercial,
le profil de leurs effectifs, leur histoire et leurs valeurs... On constate d'ailleurs souvent un
effet de balancier entre spécialisation et polyvalence, qui permet d'affiner les organisations
de maniére empirique. L'objectif recherché est nan seulement d'harmoniser les modes de
gestion a un niveau dorénavant groupe ou entreprise, mais aussi d'industrialiser, en quelgue
sorte, un meilleur service client,

+ Qécialisation et/ou polyvalence

Les plateformes, congues & l'origine pour décharger les intermédiaires de la gestion
administrative des dossiers sinistres ordinaires, sont devenues progressivermnent une véritable
référence en matieére d'organisation de I'activité de gestion des contrats, Elles sont en
guelgue sorte les "couteaux suisses” de la relation-client.

Ainsi, plusieurs modéles d'organisation-type sont aujourd'hui observables, qui déclinent
les trois principaux objectifs des plateformes : commercial, souscription/production,
indemnisation. Dans certains cas, chague objectif est poursuivi par une plateforme dédiée,
alors qu'a |'opposé, on trouve des plateformes entierement polyvalentes, assurant a la
fois les missions commerciales, la souscription/production et I'indemnisation. Dans les cas
intermédiaires, soit le commercial est associé a la souscription sur une méme plateforme, soit
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le commercial est indépendant, les différentes activités de gestion pouvant &tre regroupées
(souscription / production et/ou indemnisation).

+ Gérer des parcoursclients

Si, dans un premier temps, la mise en place d'une gestion collaborative a fait perdre aux
gestionnaires la propriété de "leurs dossiers”, on revient aujourd’hui de plus en plus a
la désignation d'une personne dédiée en charge de coordonner I'instruction du dossier.
Ce retour & une certaine personnalisation répond & un besoin creoissant de coordination
croisée dans les services de gestion. On a en effet pris conscience que ["addition des taches
des différents gestionnaires intervenant sur un dossier -méme parfaitement réalisées
individuellement-, n'aboutissait pas nécessairement a la satisfaction du client.

Il fallait simplifier le traitement des dossiers, revenir aux bases, tout en mettant le client et
son "parcours” au centre de |'arganisation. Il s'agit de faire en sorte que le collaborateur
qui répond a un client s'assure fui-méme que ce contact aboutisse. En effet, on ne manque
pas d'exemples, tous secteurs d‘activités confondus, de clients ayant renoncé aprés avoir été
redirigés de service en service,

Par ailleurs, le retour a la personnalisation de {a relation-client a également eu un effet
vertueux sur la productivité des équipes. Car en réattribuant la responsabilité du dossier a
une persanne désignée et en donnant une dimension collective au travail, on a renforcé de
fait I'implication et la motivation des salariés.

Notons cependant que cette gestion collaborative n'est rendue possible gue grace aux
systémes d'information de plus en plus performants et conviviaux.

« Un "front-of ce" spécialiste de la relation-client

Les éguipes de “frant-office” ont évolué, passant d'activités de "back-office” & une
approche plus commerciale, moins technico-administrative. Le conseil s'effectue encore
par téléphone, mais de plus en plus au travers d'échanges par messagerie électronique
{e-mails, tchats, forums de discussion...). Les conseillers ont une mission de coordination
des réponses apportées au client, notamment vis-a-vis des "back-offices", en leur indiquant
leurs priorités et délais de traitement.

En paralléle, cette évolution des profils vers une dimension plus relationnelle avec le client
s'accompagne de porosités accrues vers les métiers commerciaux. Des mobilités sont plus
fréquemment recensées entre des métiers de la famille Gestion des contrats ou prestations
et ceux de la famille Distribution et développement commercial. En particulier, la nouvelle
nomenclature des métiers de I'assurance, publiée en 2012, recense des mobilités récurrentes
entre les deux sous-familles Gestion polyvalente des contrats et sinistres hors plateforme et
Vente et gestion des contrats en bureau ou point de vente. La réorganisation des activités
de gestion a, de fait, suscité des vocations commerciales parmi les gestionnaires d'agences.

* Un "back-of ce" en référent technique, désormais au service du " front"

Le "back-office” a évolué d'un rote de gestion de dossier vers un réle de support technique
auprés du "front-office”. Les experts du "back-office" adoptent aujourd'hui une logigque
de service auprés de leurs collégues en se positionnant davantage comme un centre de
ressources.

Ainsi, les gestionnaires des anciens "back-offices” (au siége ou dans les délégations
régionales) ont vu leur profil de métier changer :



- certains ont désormais un rdle de "middle-office”, avec des profils de conseillers,
- d'autres se reconvertissent en référents techniques dans les nouveaux "back-offices”.

A titre d'exemple, la répartition des activités de souscription de contrats auto entre "back"
et "front-office” est différente selon le nombre de véhicules a assurer : pour un particulier,
le “front-office” traite directement un contrat mono-véhicule, alors que le "middle-office”
traite les petites flottes d'entreprises et le "back-office" les flottes importantes, pour
lesquelles il dispose du niveau d'expertise requis.

Cas d'entreprise :
zoom sur la souscription des Flottes automobiles

Une flotte automobile se définit comme étant le fait de couvrir plusieurs véhicules
terrestres a moteur (VTM) au sein d'un contrat unique. Par principe, la nature et
la composition dune flotte sont extrémement variables. || peut aussi bien s'agir
des quelgues VTM d'un petit transporteur routier en local, que d'un transporteur
international, d'un réseau de loueurs, d'une auto-école ou d'une entreprise de travaux
publics. ..

Plus speécifigue donc que les contrats mono véhicules, la souscription des flottes
automobiles s'articule entre plusieurs acteurs, avec des délégations de pouvoir
différenciés selon le niveau de complexité de |'affaire a traiter et les enjeux commerciaux
qui lui sont associés,

Les intermédiaires : délégation pour les petites flottes

Les intermédiaires ont aujourd‘hui accés au site Intranet central de I'entreprise
d'assurances : ils montent leurs projets directerent en ligne et les transmettent aux
souscripteurs de la société, Pour les petits risques, les intermédiaires peuvent traiter
I"étude et le contrat en autonomie. Seules les dérogations tarifaires sont traitées au
siege.

En paralléle, ou contrepartie, les entreprises mettent en place des dispositifs de
surveillance du portefeuille pour s'assurer du bon respect des régles de souscription et
de gestion, lesquelles s'autamatisent de plus en plus.

L'équipe "QOpérations" : souscription des moyennes flottes

L'équipe "Opérations” est composée de divers souscripteurs, dont certains sont
davantage spécialisés dans le domaine des flottes automohbites.

Le souscripteur Flottes intervient unigquement en "back-office”. Il n’est pas en relation
directe avec les clients, mais en soutien technique auprés des intermédiaires, agents
ou courtiers qui présentent des affaires, mais aussi le réseau des inspecteurs. Sur les
risques plus impertants, en effet, le réseau des inspecteurs "entreprises” est mobilisé
en appui de I'intermédiaire.

Il est également en relation avec I'équipe "Métiers", uniquement composée d'experts,
et gui est chargée de lui apporter un support technique.

L'équipe "Meétiers” : en support technique et souscription des grosses flottes

L'équipe "Meétiers" dépend d'une direction technigque et travaille essentiellement en
soutien des équipes "QOpérations” qui demeurent au contact direct des intermédiaires.
Pour valider les projets, les techniciens de I'équipe "Métiers” jouent alors un réle de




bureau des méthodes : ils établissent la politique de souscription et la traduisent dans
la documentation technique mise en ceuvre par les "Opérations" ; ils donnent auss: des
indications sur les tarifs & pratiquer pour maintenir le ratio sinistres/cotisations (5/C), les
mesures de prévention/protection, etc,

Pour les plus gros contrats, en revanche, telles des flottes internationales, des grandes
enseignes de loueurs, des grosses entreprises du BTP, des grosses collectivités, I'éguipe
"Métiers” prend le relais sur les affaires présentées et assure l'intégralité de la
souscription.

Un second exemple peut étre donné en se situant dans le cadre particulier de I"assurance
construction. Ici, I'expertise des gestionnaires est le mot d’ordre, pour gérer le niveau des
risques d’entreprises, avec a la fois une grande complexité et des montants élevés en cas
de désordres susceptibles de conduire & une prise en charge. La souscription, la production
et l'indemnisation s'appuient alors sur des profils experts, comme le montre 'exemple
d‘organisation ci-aprés,

Cas d'entreprise : zoom sur I'assurance construction

La spécialisation par type de risque et de sinistre est la régle : juristes spécialistes du
dommage corporel, juriste en droit immaobilier, juriste en droit de la construction...

De plus, la centralisation de ces profils en un méme lieu semble répondre au besoin
de mutualisation des expertises, compte tenu de la complexité des dossiers dans cette
branche d'assurance et de |la durée des garanties.

Les souscripteurs et gestionnaires

La gestion de contrats est assurée par des juristes, d'un niveau d'expertise d'autant plus
important que les risques couverts sont complexes et d'un montant élevé :

- les gestionnaires sont spécialisés par type de risque : responsabilité civile ou garantie
décennale batiment ou auto ou corporel.. .,

- le soutien aux gestionnaires est assuré par des plateformes d’expertise, internes ou
externes, selon les cas,

- pour les dossiers de moindre expertise, on se rapproche d'une gestion de masse
standardisée.

Les indemnisateurs

La gestion des sinistres repose également sur différents niveaux d'expertise, en lien
avec la nécessité de gérer des dossiers contentieux. On rencontre plusieurs niveaux
d’'expertise selon ies sinistres a traiter :

- au premier niveau, les gestionnaires régleurs gérent les dossiers amiables “simples" ;
- les juristes traitent les dossiers complexes et les contentieux (dans la limite des pouvairs
qui leur sont confiés) ;

- les spécialistas du réglement “hauts risques” gérent les plus gros contentieux dont le
montant dépasse un certain plafond.

... et des résequx d'experts en ingénierie et architecture

Les critéres de qualité du batiment sont largement pris en compte lors de la souscription
de contrats d'assurance construction. Les démarches qualifiantes, telles que Qualibat




et Qualifelec, offrent aux entreprises du batiment qui y souscrivent un accés a de
meilleurs tarifs assurantiels. Concernant les produits du dévelappement durable, un
Pass innovation est délivré par le Centre Scientifigue et Technique du Batiment (CSTB),
sur la base d'un dossier fourni par le fabricant, aprés examen des performances et de
la durabilité du produit ou du procédé innovant.

Pour accompagner les souscripteurs dans ce véritable dédale de critéres techniques,
des guides de souscription sont élaborés et mis a jour par des réseaux de spécialistes
de I'ingénierie et de I'architecture, qui assurent une veille technologigue peointue sur
les pathologies et les sinistres.

Delaméme maniére, les connaissances de ces spécialistes peuvent s'avérer extrémement
utiles aux indemnisateurs lorsqu'il s'agit, par exemple, de déméler les responsabilités
dans un sinistre ol des technigues de construction ou des matériaux nouveaux ont até
utilisés.

2.2.5, Les outils de la réforme organisationnelle

On ne saurait traiter des activités de gestion et de leur organisation sans s'intéresser aux
outils de traitement de 1'information, qui constituent une piéce maitresse du processus de
travail. Car I'information est la matiére premiére dont le gestionnaire doit disposer pour
connaitre le client et étre en mesure de traiter correctement sa problématique d'assurance.
Les outils de traitement de I'information, de plus en plus sophistiqués, contribuent pour
beaucoup a enrichir la connaissance du client.

De fait, la modernisation des systémes d'information est au centre des stratégies des
entreprises, pour développer le niveau de qualité servie. Et ce d’autant plus que la nouvelle
génération de technologies de |'information ouvre considérablement le champ des échanges
possibles avec les clients et I'accés & leurs données : avec l'interactivité permise par le Web
2.0 {voire 3.0), mais aussi la multiplication des comparateurs d'assurances {(dont Google 1),
te chantier est immense,

+ Le CRM, outil de mutualisation et de traitement de l'information

Au début des années 90, les entreprises d'assurances ont commencé a investir massivement
dans la mise en place de Customer Relationship Management {CRM} ou systémes de gestion
de la relation-client (GRQ). lls considéraient déja en effet que le développement de ces outils
permettrait de fidéliser les clients existants et d'en conguérir de nouveaux.

Longtemps cancentrées sur 'cffre, les entreprises se sont ainsi centrées sur le client et sa
"valeur économigue”. La mise en ceuvre de services personnalisés ouvrait en effet des
apportunités de développement du taux d'équipement et permettait de détecter le potentiel
d'équipement additionnel des clients.

En termes d'organisation des activités de gestion, la mise en commun et ['analyse des
informations a travers les CRM s'est appuyée sur le développement de nouveaux processus
et de nouveaux modes de management.

« GED, work ow et travail collaboratif...

La gestion électronique des documents (GED) a également beaucoup bouleversé les métiers
de gestion, notamment des sinistres. Au-dela de I'automatisation qu'elle a permise, ta GED a
en effet considérablement accéléré les traitements. Ainsi, dans le cas des sinistres climatiques

“Avant, on gérait
des dossiers...

... aujourd'hui,
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lourds, la GED a permis d'avoir la réactivité suffisante pour mobiliser les ressources et pouvoir
répondre a 'afflux de déclarations,

De plus, efle a favorisé la mise en place d'un travail collaboratif plus fluide, les différents
intervenants pouvant désormais accéder simultanément aux documents. C'est en effet avec
la mise en place de la GED que I'on commence a s'intéresser de prés au workflow {ou flux
d'informations), & la modélisation des taches et a 'optimisation des processus métier.

« Dessystémesd'information ouverts a 360°

Les systémes d'information apparaissent de plus en plus comme de véritables vecteurs de
la stratégie de I'entreprise, qu'ils traduisent en options de gestion directement proposées
aux conseillers sur leur poste de travail. Leur mise en place repose sur une gestion de projet
qui associe des groupes permanents d’utilisateurs. Toutes les dimensions nécessaires au bon
fonctionnement des nouveaux espaces de travail sont passées au crible : répartition des
rOles, définition de processus (adhésion, déclaration, de sinistres, réclamations...}, montée
en compétences des collaborateurs (kits de formation et d’évaluation), tableaux de bord,
outils de gestion (extranet...}.

Les nouveaux outils de soutien & la gestion, beaucoup plus conviviaux, semblent aller dans
le sens d'un meilleur confort de son espace de travail, pour le gestionnaire, qui facilite le
développement d'une relation d’empathie avec 'assuré. En effet, alors que les scripts étaient
souvent vécus comme un interrogatoire du client, on peut aujourdhui laisser le client relater
son sinistre comme il le souhaite et remplir au fur et a mesure les différents champs, dans
I'ordre du récit. A la fin du processus, s'il manque une information, le systéme envoie un
signal qui permet de compléter I'entretien par une ou deux questions supplémentaires.

Par ailleurs, ces outils sont un appui a l'activité de conseil des nouveaux gestionnaires.
Dans le cas de prestations en nature, notamment, les nouveaux systémes d'information
proposent des éléments de chiffrage et de négociation : par typologie de bien endommagsé,
on applique des grilles de solutions (par exemple : retrait d’un téléviseur neuf en magasin
vs/ réglement du colt...).

Toutefois, ces améliorations demandent un véritable accompagnement des gestionnaires
lors de |la mise en ceuvre, et, idéalement, leur participation dés la phase de conception du
projet.

2.2.6. De I'importance du pilotage et du contrdle qualité

Le passage progressif d'un modéle artisanal & un modele industriel repose dans une
large mesure sur la dichotomie faite entre méthodolagie et exécution. Cette organisation
segmentée du travail correspond & une approche anticipatrice du fonctionnement de
I'entreprise, a la fois par activité et de maniére systémique.

Pour autant, il ne s'agit pas ici, ¢'est-a-dire dans le contexte particulier de 'assurance, d'une
simple transposition du modéle fordien. La qualité, objectif recherché par tous, ne peut pas
découler de la seule application correcte d'un enchainement de procédures... En matiére
d'assurance, la qualité perque par le client est subjective car eile repose sur une prestation
et non sur un objet. De fait, la sanction de qualité ou de non qualité peut arriver quand il
est déja trop tard,

Pour s'inscrire véritablement dans une logique d'amélioration continue et permanente de
la qualité, les assureurs investissent deux axes complémentaires de réflexion : en menant
des enquétes de satisfaction auprés de la clientéle et en faisant participer I'ensembte des
collaborateurs concernés a la (re)définition de I'organisation et des processus de gestion.



Selon les résultats obtenus, les enquétes peuvent se compléter par un contact téléphonigue
pour affiner les causes d'insatisfaction du client.

Dans certains cas, les enquétes de satisfaction sont multiples : quantitatives, qualitatives,
directement auprés du client, auprés du distributeur... L'affichage de chartes d’engagement
dans les services crée une vraie dynamique pour les collaborateurs qui, dans certains cas,
peuvent toucher un intéressement individuel ou collectif,

Parallelement et de maniére récurrente, des collaborateurs sont invités a participer a des
groupes de travail chargés d’améliorer en permanence |'efficacité du fonctionnement de
I'entreprise.

Ce point est d'ailleurs nouveau et intéressant a observer, car il signifie que les gestionnaires
sont désormais devenus |égitimes pour parler du client. Un nouveau mode d'organisation
émerge, ol I'information remonte également du terrain, ce qui induit de nouveaux circuits
et méthodes de travail.

Cas d'entreprise : un projet de modernisation du poste de travail

Le projet de modernisation du poste des gestionnaires en indemnisation vise & proposer
de nouvelles solutions de réglement en nature, a améliorer la productivité. Pour y
parvenir, un nouveau systéme d'information doit &tre construit,

La modernisation de la gestion de la relation-client en cross canal se traduit, en MOA
informatique et métier, par la mise a disposition d'un outil de gestion des sinistres
commun au client, au gestionnaire et a I'agent général. Cet applicatif est identique
pour tous, a quelques détails prés en termes de droits d'accés et d'actions.

Le responsable MOA Informatique et Métiers est chargé d’accompagner le projet du
début a la fin, dans une mission de "time to market" (ou mise en marché), y compris
la communication auprés des gestionnaires.

L'équipe projet, qui intégre également des praticiens, prend en compte les études et
les traduit en expression de besoins, afin que le service informatique procéde 3 la
modernisation du poste de travail. lls définissent les grandes orientations, les traduisent
en processus, élaborent un catalogue de régles ainsi quune liste d’exigences des métiers.
Une fois le cahier des charges transmis a la Direction informatique, ils accompagnent
son déploternent : les processus sont validés avec des groupes de travail d'opérationnels
dans les différents centres de gestion spécialisés (Auto, IRD, Corporel...).

En associant les gestionnaires a la fabrication de leur futur poste de travail, on tient
compte de leur expérience pratique de la relation-client. Mais surtout, on les implique
dans la définition de la solution qui sera retenue, in fine, pour recomposer leur propre
poste de travail. De plus, a travers le projet, les participants se professionnalisent et
gagnent en niveau d'expertise,

2.3. L'indemnisation au cosur desstratégies

Sans conteste, le sinistre est un moment de vérité dans la relation-client. C'est en effet
au moment du sinistre que I'assuré jugera de la maniére dont son cas sera traité. Une
impression de négligence ou d'injustice va trés rapidement conduire I'assuré a diffuser une
mauvaise image de |'assureur auprés de ses proches et de ses "amis" surles réseaux sociaux.



"Indemniser
est un acte
commercial 1 "
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des sinistres

A l'inverse, le bon traitement du sinistre peut donner au client le sentiment d'une prise en
charge efficace et rassurante... dont il ne tarira pas d'éloges.

L'indemnisation est donc une étape-clé, et celad'autant plus qu'il existe toujours un décalage
entre le paiement de la cotisation et la mise en ceuvre des garanties, nécessairement future
et aléatoire. C'est pourguoi les entreprises mettent I'accent sur la qualité du traitement des
sinistres, pour homogénéiser celui-ci et améliorer la satisfaction client, tout en préservant
leurs propres intéréts économiques.

Dans cette perspective, la décollecte nette de 'assurance vie, en 2012, est venue confirmer
d'autant plus I'importance de cet axe stratégique : plus que jamais, indemniser est un acte
commercial |

2.3.1. Un double enjeu économique : maitriser la charge sinistre et les cots de
gestion...

Pour se différencier de la concurrence, les entreprises se positionnent, par exemple, sur
le développement de programmes de prévention ou le réglement d'un forfait comme
alternative au recours a un expert.

L'indemnisation de gré a gré, avec le client dispasé a faire les travaux lui-méme et/ou I'expertise
a distance, remplacent de plus en plus souvent I'envoi d'un expert sur les lieux @'un sinistre,
dans une optique de réduction des colts. De méme, e montant de la réparation en nature
est apprécié dans les comparatifs de cots, au moment du choix du type d'indemnisation.
La déclaration de sinistre en temps réel, effectuée par le client avec son Smartphone, photos
du sinistre a "'appui, modifie les contours du métier, Les experts eux-mémes intervenant de
plus en plus a distance, le déplacement ne sera souhaité qu'a partir d’un certain montant
de travaux évalués.

A noter que la proposition de garanties personnalisées est largement facilitée par fes
évolutions technologiques, qui permettent I'exploitation optimale des données.

Le métier d'indemnisateur s'est lui-méme élargi : de gestionnaire "de dossier ", it est devenu
gestionnaire "de résultats”, au sens économique du terme. En effet, |'automatisation 'a
déchargé des taches simples, lui permettant de se recentrer sur des activités a plus forte
valeur ajoutée. Il joue d'ailleurs un rdle d'alerte vis-a-vis des taches qui lui incombent dans
le cadre de la gestion de ses dossiers. Ainsi, le gestionnaire d'aujourd'hui prend conscience
qu'il est inutile de passer beaucoup de temps sur un bris de glace, un dégat des eaux ou un
accrochage mineur.

La déclaration de sinistre au centre des organisations

La déclaration de sinistre fait I'objet d'une attention particuligre, car elle établit les
bases de la relation avec la victime, déterminante pour I'issue du dossier. La justesse de
cette relation, I'équilibre du traitement proposé, permettent d'établir une relation de
confiance qui ne devrait pas aboutir & un litige, mais bien au contraire a la satisfaction
et a la figélisation de |'assuré.

Dans le cadre de réorganisations, on voit ainsi apparaitre des poles dédiés &
I'enregistrement des déclarations des sinistres. Celles-ci sont alors assurées par un
conseiller spécialisé sur cette phase hautement conséquente, un gestionnaire plus
généraliste poursuivant ensuite la relation avec |'assuré,




Un centre national unigue, ou des centres de gestion répartis par région, recoivent les
appels des assurés. On assiste ainsi progressivement a une réorganisation du systéme
des agences polyvalentes proches de |"assuré : dans une logique de spécialisation, la
gestion des contrats et I'accueil téléphonique sont rapatriés dans les centres de gestion.

Pour les gestionnaires, ces évolutions se traduisent par un glissement vers le réle de
conseiller clientéle au téléphone, leurs activités de gestion pure étant facilitées par
les systémes d’information. Notamment, il leur faut prendre en compte la dimension
affective et émotive liée & la survenance du sinistre. Dans le méme temps, face & un
assure profane, ils doivent se montrer pédagogues pour lui expliguer la maniére dont
SON cas sera réglé.

2.3.2. ... mais surtout un enjeu commercial de qualité de service

Comme nous |'avons vu précédemment, I'une des difficultés majeures de I'assurance est
de trouver des terrains d'innovation viables. En ce sens, !'industrialisation permet une
optimisation des colts qui bénéficie directement aux assurés. Mais en plus, le traitement
standard de chaque sinistre pris en charge garantit un traitement efficace et équitable pour
chaque cas. La formalisation des meilleures pratiques, indépendamment des obligations
posées par Solvabilité 2, est le gage d'une résolution plus rapide des dossiers " classiques”,
mais aussi plus simple pour 'assuré.

En outre, 'élargissement du réglement pécuniaire du sinistre a une réparation en nature
décharge I'assuré des tracasseries inhérentes a la remise en état de ses dommages.

* Le développement de la réparation en nature via desréseaux de prestataires

Depuis plusieurs années déja, la réparation en nature est une solution mise en place par une
majorite d’entreprises d’assurances, qui y trouvent de multiples avantages, tant économicues
gue commerciaux. Cette tendance s'est d'ailleurs généralisée dans certains pays comme
I'Espagne, ol plus de 70 % des sinistres sont réglés sous cette forme.

L'objectif est d'accompagner le client, de la déclaration initiale du sinistre jusqu'a son
réglement total et définitif. Ainsi en auto, la gualité de service est par exemple atteinte
si le client n'a pas a se déplacer pour faire réparer son véhicule, qui lui sera ensuite livré a
domicile.

Autre exemple, pour les dommages électriques, des actions de prévention sont assurées
grace a des partenariats avec des spécialistes de la météo : le client est prévenu par SMS
d’un risque météo dans son secteur géographigue ; au moment du sinistre, le gestionnaire
de I'entreprise d’assurance prend le relais dans une mission d’accompagnement pas a
pas de |"assuré ; le remplacement du matériel sinistré peut 8tre réalisé par un partenaire
d’électroménager. En fin de parcours, ce prestataire peut aussi proposer un complément
d’installation permettant de limiter le risque a I'avenir.

Dans ce systeme, les entreprises enregistrent une augmentation trés significative de la
satisfaction des assurés, qui apprécient visiblement d’étre soulagés des préoccupations li¢es
ala réparation du sinistre. En effet, ils bénéficient d’une mise en relation avec un prestataire
gualifié, d'une réparation effectuée dans des délais et avec une qualité garantis, et ce sans
avoir besoin d’avancer les fonds.

Le sinistre
est un moment
de vérité
dans la relation
assureur / assuré




Le sinistre,
une opportunité
de fidélisation

On peut ainsi pointer plusieurs catégories d'avantages de la réparation en nature, tant pour
I'assureur que pour I'assuré :

- elle permet d'apporter un service complet & I'assuré : dés son appel pour une déclaration
de sinistre, le gestionnaire lui propose un accompagnement personnalisé,

- de maitriser le cot du sinistre en recourant a un réseau de prestataires qui respectent les
engagements de service de la compagnie (artisans du batiment, réparateurs, experts.. .},

- de lutter contre la fraude, notamment contre une surévaluation des dommages,

- enfin, maitriser la réparation garantit la qualité de la prestation, voire limite les risques d'un
nouveau sinistre.

Toutefois, ce niveau de qualité percue par le client n’est atteint que si le systéme fonctionne
parfaitement : la gestion de réseaux de prestataires doit &tre optimale pour permettre une
couverture de ['ensemble du territoire dans un délai réduit. Elle suppose également de
mettre en place des processus d'encadrermnent stricts des partenariats, sur la base de chartes
de gualité communes. Le maintien d'une image positive de I"entreprise repose en effet sur
une parfaite maitrise des prestations délivrées. : de |'accueil et de I'accompagnement du
déclarant, jusqu'a fa réparation {voire |'annihilation ?) de son préjudice.

Outre la satisfaction du client, ce type de systéme vise la maitrise des codits de gestion, mais
aussi I'efficacité globale du dispasitif.

Ce sant toutes ces dimensions gue le gestionnaire de réseaux, nouveau maillon de la chaine
d'activités, est amené & gérer pour assurer e développement et le controle des réseaux
partenaires (cf. infra 3.2.2).

De méme, des plateformes d’orientation sont mises en place dans les entreprises pour piloter
les assurés vers des structures déléguées ou unités mobiles, par exemple pour la réparation
in situ des pare-brises ou du débosselage de carrosserie suite a la gréle. A terme, il s'agit
d’avoir une vraie connaissance des problématigues clients pour leur proposer la meilleure
solution.

2.3.3. Au final, un objectif de fidélisation

La stagnation des marchés de masse et I'hyper concurrence ont pour conséquence directe
d'augmenter la volatilité des assurés {que le projet de "loi Hamon" devrait encore accroitre).
Réduire le taux d'attrition est ainsi devenu un axe stratégique majeur, partagé par toutes les
sociétés d'assurances. Face a ces constats, elles s'orientent naturellement vers des politiques
de fidélisation,

Dans cette finalité, et comme nous venons de le voir, la gestion des sinistres revét une
importance de premier ordre. En effet, c'est principalement a cette accasion que se cristallise la
satisfaction (ou I'insatisfaction !) du client dans sa relation avec son assureur. Depuis quelques
années, on observe ainsi que la fonction indemnisation fait I'objet d'un réinvestissement de
la part des entreprises, gui reconsidérent te sinistre non pas seulement comme un co(t, mais
d'abord comme une opportunité de pérennisation de leurs portefeuilles, voire de rebond
commercial.

Pour se montrer pragmatiques, les entreprises se positionnent sur le choix d'une cible
d'assurés a fidéliser. Progressivement, le développement du Big Data devrait aider dans cette
démarche en facilitant I'identification des assurés statistiquement les plus susceptibles, soit
de résilier feur(s) contrat{s) en cours, soit de subir un sinistre. On peut donc penser que des
politiques de prévention et de protection seront de plus en plus déployées par les entreprises,
y compris en matiére de lutte contre la fraude et le blanchiment...



IV - Evolutions prospectives de la fonction gestion

4.1. Quellescompétences pour quels métiers demain ?

Des tendances lourdes se confirment dés a présent pour dessiner le contour des métiers de
la gestion demain :

- des compétences expertes, avec un retour en force de la spécialisation dans les organisations,
mais aussi des compétences relationnelles, comportementales, pédagogiques, commerciales, Le "métier
voire de gestion de projet (c'est-a-dire organisationnelles, procédurales...) qui deviennent d'assureur"”
de plus en plus prégnantes dans des profils de poste redessinés. Les métiers techniques
s’ouvrent de plus en plus largement sur une dimension commerciale : pour les gestionnaires
travaillant dans les agences salariées des MSI, bien évidemment, mais aussi pour les profils A
plus experts, davantage habitués a travailler dans des univers de pur back-office, c'est-a-dire des services
sans contact direct avec la clientgle. ..

se diversifie
vers l'univers

L'avenir de I'assurance passe par sa diversification et son repositionnement dans |'univers
des services. En paralléle des forces commerciales, les gestionnaires ont donc toute |égitimité
pour etendre leur expertise en matiére de gestion de la relation-client sur des domaines
élargis.

4.2. Regpect de la procédure et autonomie de décision ?

Face a l'incertitude, a I'instabilité, a la complexité, le réflexe naturel est de chercher a
s'organiser. S'organiser est d'abord le moyen de se rassurer en retrouvant de la compréhension
et de la lisibilité face & un univers qui nous parait difficile d'appréhension. Classiquement,
construire un "guide”, formaliser une “procédure”, instituer une "meilleure maniére de
faire" sont considérés comme des moyens privilégiés pour résoudre la problématique
rencontrée, a défaut de pouvoir I'annihiler ou la contourner. C'est, en quelque sorte, le
"mythe de |'ingénieur’. C'est cette certitude que seule I'édification d'un cadre normé,
absolu, permettra de surmonter |'obstacle.
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Pourtant, chacun sait que le meilleur moyen de blogier une organisation, aussi sophistiquée
soit-elle, est précisément d'appliquer les regles officielles dans toute leur rigueur (c'est
précisément ce qui s'opére lors dune gréve du zéle...) Quel que soit le degré de performance
d'une organisation, la complexité et/ou I'aléa sont toujours susceptibles de venir enfreindre
la bonne marche imaginée en amont.

Dans le cas de |'assurance, ou 'essentiel de la satisfaction-chient repose sur une interaction
relationnelle {donc personnelle}, il parait ainsi primordial de rétablir des espaces d'autonomie
pour les gestionnaires.

Les entreprises I'ont dailleurs bien compris puisqu'elles ont désormais abandonné le principe
des scripts sur les plateformes téléphonigues, par exemple.

Dans une finalité d'optimisation des traitements de masse, d'une part, mais aussi face
a la complexité et & l'incertitude qui caractérise les ressources humaines d'autre part, la
principale difficulté a surmonter est de concevoir des modeles d'organisation sufiisamment
souples pour s'adapter a chaque ¢as de figure.

Ainsi, a défaut de modéle idéal le schéma précédent recense fes principales organisations-
types, selon les problématiques d'environnement auxquelles eltes cherchent a apparter une
réponse structurelle.

4.3. En guise de synthése et conclusion...

Toute logique d'industrialisation débute classiquement par une remise a plat de ['activité
productive. Parcellisée et automatisée, lorsqu'il s'agit de taches simples et répétitives, celle-ci
fait ensuite I'objet d'une réallocation dans des organisations nouvelles et selon des processus
optimisés. Ce faisant, on constate que les posies actuels ne recouvrent plus les champs
historiques des différents métiers, tels gu'ils s'étaient batis au fil du temps. L'industrialisation
les a ainsi déconstruits, avant d'en recomposer d’autres sur les bribes d'activités subsistantes,
dorénavant rassemblées.

On ne peut pas, de fait, aborder le concept de métier ou de compétence sans l'associer
préalablement a celui de I'organisation de |'entreprise. Car s'organiser ne concrétise finalement
gu'une dynamique d'adaptation pour réduire l'incertitude liée a son environnement. Le
choix privilégié, voire exclusif, de telle ressource plutbt qu'une autre, repose sur la visibilité
dont dispose I'entreprise quant a ses futurs possibles etfou souhaités, mais aussi du degré
de complexité dans lequel s'enserre |'activité de production. Et selon que cette derniére sera
stable ou aléatoire, simple ocu camplexe, les réponses organisationnelles varieront.

Pour I'ensemble de ces raisons, une approche exclusivement gestionnaire de ['activité, qui ne
distinguerait pas le besoin d'un traitement de masse de celui d'une persannalisation, serait
sans doute une bonne transposition - in abstracto — du modéle d'industrialisation hérité du
secteur secondaire. Elle ne pourrait toutefois conduire qu'a une perte de qualité, soit un
moindre avantage concurrentiel.

A défaut de nous situer dans des univers de travail stabilisés, la modernisation de |'assurance,
au plan de la gestion des ressources humaines, oblige a construire de nouvelles modalités
de reconnaissance, de nouvelles logiques de mohilité, de nouveaux modes de management.
Préserver, notamment, un cadre d'autonomie des acteurs permet alors une réponse
optimale aux besoins multiples et divers du client d’aujourd'hui. Ainsi, I'organisation, tout
en répondant a la nécessaire maitrise des colts, doit aussi soutenir la motivation des équipes
comme ressource principale de la gualité et de |'efficacité.



Parallelement, les métiers ne sont pas figés sur une période ou une époque. Par essence, ils
évoluent au quotidien et s'enrichissent mutuellement des expériences gui les érigent et les
faconnent. Les métiers de la gestion des contrats ou prestations, tels qu'ils se redessinent,
font apparaitre la nécessité de s'inscrire dans une culture radicalement différente de celle qui
a pu prévaloir durant des décennies.

C'est d'ailleurs ce qui se constate un peu partout : quelle que scit {'entreprise d'assurances
ou quel que soit le métier considéré, il s'agit désormais d'intégrer la finalité économique
du client dans chaque logique d'activité,. Comme chacun sait, les outils, les produits,
les organisations et les régles de fonctionnement sont — finalement — plus aisés a faire
évoluer que les mentalités et les représentations. C'est précisément pour cette raison que la
modernisation de |'assurance ne pourra réussir qu'a la condition sine qua non d'accompagner
le changement de culture inhérent a cette révolution en marche.

La, se situe sans doute la clef de réussite des mutations a I'oeuvre dans notre secteur
d'activités, & condition d'étre véritablement convaincu et de reconnaitre I'importance et ta
capacité contributive de chacun pour opérer cette révolution...

©/
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Le Dossier Documentaire de 'UODC

Comment la MAIF produit de la qualité de service ?
Apres la rationalisation, renouer avec I'autonomie des salariés

- Partie Ill -

" Quatre vidéos de I'Uodc sur « Repenser le travail, le management, les services »..............c.cceov..n
- Le travail réel du manager. Activités, relations aux équipes, reporting
Frangois Hubault, Uodc (www.uodc.fr), Vidéo séquencée n°180, juin 2015

- LAcher prise, transfert des pouvoirs, performance. Diriger autrement I'entreprise
Alexandre Gérard, Uodc (www.uodc.fr), Vidéo séquencée n°176, mars 2015

- Diriger une entreprise autrement. La performance par les valeurs
Florence Poivey, Uodc (www.uodc.fr), Vidéo séquencée n°171, décembre 2014

- Créer de I'activité sur les territoires. Les perspectives de I'économie servicielle
Christian Du Tertre, Uode (www.uodc.fr), Vidéo séquencée n°125, septembre 2011
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Le travail réel du manager
Activités, relations aux équipes, reporting

Frangois Hubault
Maitre de conférences en ergonomie a I'Université Paris 1 Panthéon Sorbonne

Qu’est devenu le travail des managers ? Pour beaucoup, c’est devenu
passer une part importante de son temps & rendre compte. De quoi ? De
{'atteinte des objectifs fixés par 'organisation. Rendre compte du travail fait &tait
autrefois demandé une fois par an, voire tous les 6 mais.

Et puis les exigences sont devenues mensuelles, avant que ia semaine ne
devienne une référence courante. Dans la grande distribution, cela peut étre
I'heure pour certains chefs de rayon. Du contremaitre dans I'automobile au
responsable de laboratcire dans une université, le temps consacré au
reporting est devenu vertigineux.

Rendre compte, et puis contrler...

Les Séquences :

. 1. Le reporting : une volonté de tout savoir d'un réel qui échappe (05:29)
. 2. Entre contrdle et autonomie, le tout savoir ou le bien comprendre : la bonne distance managériale (04:43)
. 3. Il faut penser le management comme un travait pour manager le travai (02:09)

. 4. Trois impératifs qui devraient structurer le travail du manager (03:20)

. 5. Premier impératif en management : laisser la personne & distance, « attraper » Pactivité (04:55)

. 6. Deuxieme impératif en management : prescrire correctement ce que I'on attend du travail des personnes (03:10})
. 7. Troisiéme impératif en management : compenser sa propre absence et sa distance {04:40)

. 8. Un enjeu du management : s'inscrire dans I'expérience d'une équipe au travail (06:36)

. 9. Le management est un travail, la gestion n’est gu'un instrument (03:22)

. 10. Manager ou dirigeant ? Une distinction du point de vue des fonctions, qui ne peut plus tenir du point de vue des
contenus (04:28)

. 11. Pour agir sur le développement dans le service : dépasser la distinction classique entre le strategique et l'opérationnel
(04:43)

. 12. Pour un reporting pertinent, la vraie question : au-dessus, qu’est-ce qu’ils ont envie de savoir ? (07:42)

. 13. Entre ce qui monte et ce qui descend : la solitude du manager de proximité issu de la base (05:46)

. 14. La difficulté du manager : agréger le « réel » du travail et celui de la description gestionnaire (03:34)

. 15. La coopération : le maitre-mot qui mangue au management (03:37)

. 16. Manager est-ce risquer la confiance 7 La confiance comme ressource immatérielle (04:13)

. 17. Le management joue sa place dans le deuil de sa tentation de toute puissance (04:27)

. 18. Fonction RH et création de valeur : un acronyme qui parle schtroumpf, un rendez-vous raté... (06:35)

. 19. Une fonction RH qui ne tient pas son réle : déconnectée de I'activité, laissant démunis les managers (04:01)

Les Mots-clefs :
Management, communication travail, encadrement

@ Pratiques & Stratégies - juin 2015

Questions, commentaires, renseignements 7 : Université ouverte des compétences, uodc@uode fr.
Pratigues & Straiégies - 509 211 959 R.C.5 PARIS - 42 rue Monge 75005 Paris - Déclaration d'activité de formation : N” 11 75 45765 75.
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Lacher prise, transfert des pouvoirs, performance
Diriger autrement I'entreprise

Alexandre Gérard
Président du Groupe inov On

Diriger compiétement autrement et étre... autrement plus performant. £n
prenant & rebours ce qui se pratique partout (privé et public) ? En pulvérisant
les préceptes des manuels de management en vogue 7 En ayant des résultats
chiffrés en terme de performance, de qualité du travail, de bien-étre au travail ?

Alexandre Gérard dirige le groupe Inov On depuis 1995, Le groupe connait
croissance et développement jusqu'en 2007. Arrive la crise : elle effondre son
marché de service de maintenance pointu. La viabilité de I'entreprise est au
bord du goufire, une histoire frangaise. ..

Les Séquences :

. 1. Chrono Flex : un modéle de croissance, la crise... et une énorme baife 1 (05:44)

. 2. Le déclic dans la tourmente : la rencontre avec Jean-Frangois Zobrist, Favi, I'entreprise libérée. .. (02:55)

. 3. Deux erreurs magistrales de management : manager pour 3%, se priver des cerveau (03:57)

. 4. La reconstruction de I'entreprise : {1) La vision et les valeurs (02:10)

. 5. La reconstruction de I'entreprise : (2} Enlever le plus de caifloux possible, (3) Nettoyer les signes de pouvair (05:14)
. 6. Passer & « I'entreprise libérée » : quatre principes d'action pour le dirigeant (04:57)

. 7. Le lacher prise du dirigeant, une armée de « speed hoats », le transfert des pouvoirs (05:11)

- 8 Transformation de la gouvernance, délégation de pouvoir sur la rémunération et le développement (06:06)

. 9. Chrono Flex aujourd'hui : des capitaines cooptés, un systéme « Y », cing fondamentaux (04:15)

- 10. Que deviennent les managers dans I'entreprise libérée ? (rebond 1 (06:04)

. 11. Dans I'entreprise libérée, faut-il rémunérer les idées ? (rebond 2) (01:55)

. 12. A qui appartient 'entreprise libérée ? {rebond 3) (02:30)

- 13. Pourquoi le modéle de Pentreprise libérée - et qui marche - ne se diffuse-t-il pas plus ? (rebond 4) (03:40)

. 14, Avant la communication interne ou le réseau social : travailler I'état d’esprit (rebond 5) (01:27)

. 15. Concrétement le Codir ouvert & tout le monde ¢a marche comment ? (rebond 6) (01:42)

. 16. Patron salarié ou non majoritaire : comment faire basculer vers I'entreprise libérée 7 (rebond 7) {02:56)

- 17. Le contrble dans les entreprises : ¢a ne marche pas | Alors pourguoi ¢a ne bouge pas plus ? (rebond 8) (02:44)
. 18, Quelle place des organisations syndicales dans des organisations du travail « libérées » ? (rebond 9) (02:13)

. 19. Deux exemples de phases délicates : le télétravail, la délégation de responsabilité (rebond 10) (05:11)

. 20. Changer l'entreprise, le management : est-ce que c’est possible partout, dans tous les métiers ? (rebond 11) (01:33)
. 21. Ce que devient le travail du dirigeant dans une entreprise libérée ({rebond 12) (01:51)

. 22. Trois histoires de délégation aux collectifs : rupture & I'amiable, salaires, emplois du temps (rebend 13) {05:48)

. 23. Trois maximes personnelles (plus une !} sur le chemin d'un dirigeant {(rebond 14) (02:55)

L.es Mots-clefs :
Stratégie entreprise, dirigeant, direction entreprise, management, consuite changement, GAS
© Pratiques & Stratégies - mars 2015

Questions, commentaires, renscignements 7 : Université ouverte des compélences, uode@uodc fr,
Pratiques & Stratégies - 509 231 959 R.C.5 PARIS - 42, rue Monge 75005 Paris - Déclaration d'activité de formation : N° 1] 75 45765 75.
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Diriger une entreprise autrement
La performance par les valeurs

Florence Poivey
Présidente d'Union Plastic, Présidente de ta Fédération de la Plasturgie, Membre du CE du MEDEF

Concilier qualité du travail, qualité de la vie au travail et développement
économique ? C'est le pari de Florence Poivey dans l'entreprise gu'elle dirige.

Union Plastic est une PME de la plasturgie, installée & Saint-Didier-en-Velay,
spécialisée dans la production de piéces plastiques pour les industries de la
santé.

11 personnes en 1988 quand Florence Poivey en prend la direction 4 35 ans.

Autodidacte, elle en fait I'une des entreprises les plus performantes de
son secteur : 200 personnes aujourd’hui, 45% du résultat net - jusqu'a 60% les
meilleures années | - consacré & la participation et & l'intéressement...

Les Séquences :
. Extrait découverte > Depuis 25 ans pas un seul objectif chiffré aux équipes (01:52)

. Devenir cheffe d'entreprise : 'aventure humaine, un cadeau (02:28)

. Oser I'Autre ; le moteur d'une dirigeante (03:00)

. « Moi qui ne savait rien... » : des convictions, pas de schéma (05:03)

. Mettre I'entreprise au service des hommes : trois marqueurs (04.48)

. L'autorité du dirigeant, le capital confiance, et I'équilibre des personnes dans I'entreprise (05:12)
. Au-dela de la compétence... : Le dipléme de Joélle, le Mont Blang, le Kilimanjaro (07:56)

. Comment rester dans la course pour une entreprise : les trois confiances (02:37)

. Derrigre le ¢Oté « Heidi » : la rigueur absolue, le professionnalisme des équipes (rebond 1) (01:22)

0w o ~N ;M AW N -

. Les moyens : oser se donner les moyens d’agir dans I'entreprise (rebond 2) (03.59)

. 10. Le secret de |la performance chez Union Plastic : |a liberté des talents dans un projet collectif (rebond 3) (05:34)
. 11. Le savoir-&tre du dirigeant. Au fil du temps, bas les masques ! {rebond 4) (02:56)

. 12. Comment le dirigeant peut-il lacher une partie de son pouvoir ? (rebond 5) {06:42)

. 13. Voir au dela du prisme des « compétences », de la mission {rebond 6) {rebond 3) (03:36)

. 14. Comment se prend une décision stratégique dans une PME comme Union Plastic ? (rebond 7) (04:25)

Les Mots-clefs :
Direction entreprise, dirigeant, management, plasturgie, CAS

Vidéo séquencée n°171
© Pratiques & Stratégies - décembre 2014

Questions, commentaires, renseignements 7 : Université ouverte des compétences, uode@uode.fr.
Pratiques & Stratégies - 509 211 959 R.C.S PARIS - 42, rue Monge 75005 Paris - Déclaration d'activité de formalion : N° 11 75 45765 75,
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Créer de Pactivité sur les territoires
Les perspectives de I'économie servicielle

Christian du Tertre

Professeur en sc. économigues - Universite Paris Diderot, directeur du GERME - CNRS

La croissance de I'économie servicielle, c'est la croissance d'une économie
fondée sur les activités de service et les ressources immatérielles : les emplois
deviennent de plus en plus des emplois relationnels, les investissements
immatériels deviennent stratégiques. Les questions d'évaluation, de
professionnalisation des hommes et des structures, et d'innovaticn, deviennent
décisives.

Dans cette économie du début du XXI&éme sié¢le, Papproche de Christian du
Tertre est originale et cruciale. La thése qu'il développe est que dans cette
économie des services qui est maintenant la nétre, les régulations
territoriales jouent un rdle absolument déterminant...

Les Séquences :
1. Le travail, au coeur de la création de la valeur (02:58)

. 2. Une crise structurelle qui dure. Plan de l'intervention (04:40)

. 3. L'expansion de I'économie « servicielle » : services + immatériet {(11:13)

. 4. Les caractéristiqgues de I'économie servicielle (1) ; La coproduction des services (04:59)

. 5. (2) L'irruption de la subjectivité dans I'économique (01:14)
. 6. (3) Des contraintes d'accessibilité (04:21)

. 7. (4) Des problémes de compétences (01:46)

. 8. (5) Définir I'économie immatérietle (05:55)

. 10. Le ternitoire, coeur de I'économie servicielle (05:56)

11. Créer de la valeur : les territoires ou les réseaux 7 (11:18)
. 12 L’exemple du Groupe La Poste : modéle industriel ou serviciel ? (08:27)
. 13. Dans I"économie servicielle, une précarisation des emplois ? (08:05)

14. Dans I'économie servicielle, quels types de compétences ? (04:13)

. 15. Dans I’économie servicielle, que! dialogue social ? (03:19)
. 16. Par quoi remplacer les politiques industrielles de I'Etat ? (04:34)

. 17. Economie servicielle, clients : des risques... psychosociaux ? {05:29)
Les Mots-clefs :

Economie travail, mutation travail, secteur service, territoire

© Pratiques & Stratégies - septembre 2011

Questions, commentaires. renseignements ? : Université ouverte des compétences, uode@uode fr.

9. Comment évaluer, professionnaliser, innover dans les activités de service ? (05:11)

Pratigues & Stratégies - 509 211 959 R.C.S PARIS - 42, rue Monge 75005 Paris - Déclaration d'activité de formation : N° 11 75 45765 75,



