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Résumé Cette recherche s’inscrit dans le cadre d’'un progna collectif financé par I'ANR

et centré sur les déterminants organisationnetsagiagériaux de la santé mentale au travail.
Ce programme repose sur I'idée selon laquelleamdéésdes salariés est un construit dépendant
de la cohérence et de la solidité des dispositifsan place par I'entreprise pour organiser la
contribution et la participation de chaque individette communication présente les résultats
de I'étude de trois cas entreprises de servicectsiges autour des métiers de la relation
téléphonique (2 centres d’appels entrants, 1 celfdpels sortants). La recherche est centrée
sur 'activité de travail des téléconseillers et Bs$ dispositifs managériaux. Elle fournit une
grille d’analyse des tensions expérimentées paadé=urs en en décrivant les origines et les
implications sur le sens donné au travail, la &attion et le bien étre. Elle s’appuie sur
'analyse des régulations sociales pour pointerikxgues de prédominance des outils et des
fonctions de contrdle dans les pratiques de gesktie souligne I'impact crucial du role
gu'est amené a prendre I'encadrement de proxinaités ¢h régulation.

Mots clefs : Santé au travail, management interaiésg)i management des services, centres

d’appels, théorie de la régulation sociale.



Déterminants organisationnels et managériaux de Isanté au
travail : le rGle clé des managers de proximité dasles centres

d’appels.

INTRODUCTION

Phénoménes emblématiques de l'industrialisation skrsices (Perrier, 2002 ; Buscatto,
2002), les centres d’appels se caractérisent pan@me principe technologique (intégration
téléphonie, informatique) méme s’ils recouvrent déalités socio-organisationnelles tres
différentes (Rowe et al., 2002). Ce principe tedbgigue, qui a autorisé I'’émergence d'une
forme de taylorisme dans les services, a tendanaecalter la dimension hautement
relationnelle de l'activité des téléconseillers.cCeonduit a des ambiguités, voire des
paradoxes, liés a la mise en oeuvre de dispositifanisationnels et managériaux hérités de la
grande industrie pour encadrer et valoriser unéigktservicielle et relationnelle. Cette
communication s’attache a explorer les conséquedeeses ambiguités sur la santé des

téléconseillers et montre le réle clé des manadeoximité.

Nous considérons dans cette recherche la santé eammrocessus, comme le résultat d'une
construction individuelle mais aussi culturelle seiciale, que nous inscrivons pour notre
propos dans une conflictualité éventuelle entreggloisation du travail et les besoins
physiologiques et psychologiques des individuss’dlgit pour nous d’étudier la place des
dispositifs organisationnels et managériaux danpréeessus de construction de la santé
(Detchessahar et al., 2009). On considére ainsined’part, les modalités d’organisation
(contenu du travail, responsabilités, réle dansgboisation, relations de travail) et les

modalités de valorisation (évaluation, rémunératienonnaissance), et, d'autre part, la fagon



dont les individus s’approprient, interpretent eindent du sens aux attentes et aux

obligations liées a ce role.

Nous présentons ici les cas de trois centres dispmrii montrent que lorsque des

désajustements sont observés entre le travaitlesetéléconseillers, le sens et la valeur gu'ils
lui donnent, d’'une part, et les dispositifs orgatiennels et managériaux proposés pour le
soutenir et I'évaluer, d’autre part, des tensiairgesises sont reportées sur les téléconseillers,
pouvant entrainer des troubles de la santé. Notpeiée montre aussi que la capacité de
I'entreprise, et en particulier du management, @anéo du sens au travail, a développer une
juste représentation — et valorisation- du traeffitctué, a donner les moyens de réaliser ce

travail, participe étroitement a la constructionbden étre des salariés.

Les recherches sur la santé au travail dans léseseatiappels, structurés autour des systemes
d’'information, doivent interroger 'articulation &e les objets technologiques et les contextes
institutionnels, organisationnels et sociaux daesquels ils s’'inserent. De nombreuses
approches s’offrent au chercheur pour appréherattar question, approches parmi lesquelles
la sociologie de la régulation sociale (Reynaud719De Vaujany et Fomin, 2007 ; 2006)
offre un cadre fructueux de recherche sur I'élatiomaet le processus d’évolution des regles
du jeu qui vont permettre I'action collective, Ieavail. Celle-ci permet une analyse des
pratiques intégrant les dimensions technologiquesganisationnelles mais aussi sociales et
institutionnelles du systéme d’'information (De Vay etFomin, 2007). J.D. Reynaud (1997)
distingue trois modes de régulation d’'un ensemblegias: la régulation de contrble, la
régulation autonome et la régulation conjointe.ptamiére émane du centre décisionnel qui
impose ses directives et contrble leur exécuti@s. ¢entres d’appels ont des outils de gestion

et des systemes d’information qui traduisent cedigulation de contréle. La régulation

! Cette étude a été réalisée dans le cadre du pnoggaSORG (Santé Organisation du Travail et GestEm
ressources humaines), recherche entreprise poNR’A&ntre 2005 et 2009, sous la direction de Mathieu
Detchessahar, Université de Nantes. Nous remertigmsipe SORG pour ses commentaires, et en peicu
Alexandre Benion et Bénédicte Geffroy.



autonome émerge quant a elle d’'un processus daitaptd’arrangements locaux, mais aussi
de réaction, voire de résistance, a la régulateoantréle. Dépassant les travaux de Reynaud,
nous montrons dans une premiére partie que, dansdetres d’appels, cette régulation
integre la figure du client avec lequel interagitotidiennement chaque téléconseiller. Les
interactions entre le client (ses exigences), laprise (ses procédures, ses rythmes), font
peser une tension importante sur les salariésioresii peut étre a I'origine de risques pour

la santé.

Aprés avoir présenté notre méthodologie, nos tesrat les principaux indicateurs de santé
dans la seconde partie, nous consacrons une In@sigartie a l'analyse du réle du

management de proximité dans I'émergence d’unelatign conjointe. Celle-ci traduit un

processus de négociation entre l'autorité, le éatret les ajustements locaux. La théorie de
JD. Reynaud appuie lidée dun possible, et fragileompromis social entre

employeurs/dirigeants et salariés/opérationnel$reerégulation de contréle et régulation
autonome. Dans les centres d’appels, l'effet déeceégociation se traduit par prise en
compte dans les dispositifs organisationnels etag@maux de la réalité du travail des
conseillers. Nous montrons que la négociation @st pne large partie portée par le manager
de proximité et avancons l'idée qu’elle dépend tpatticulierement de son aptitude a

dépasser les technologies de l'information poue@isson management.

|. : LA REGULATION DU TRAVAIL DANS LE CENTRE D 'APPELS

Le développement d’'une économie de services s'aeagne de I'émergence de nouvelles
normes de consommation, et en particulier des roaeequalité et d’acces (Gadrey, 2002).
Les entreprises se sont emparées de ces dernigrassgnant aux centres d'appels des

objectifs d’écoulement de flux et de limitation désmps d'attente, qui garantissent



'accessibilité, et se traduisent concrétement gas objectifs quantitatdfset par une
rationalisation des procédures. La régulation daréte qui s’exerce sur les salariés s’empare
ainsi pleinement de la dimension « accessibilitle»la qualité de service. Cependant, elle
emprunte les outils de l'organisation industriepeur y répondre, oubliant la grande
singularité de la production de services : la présedu client dans un processus de co-
production (Eiglier et Langeard, 1987 ; Gadrey 90@3:ci exige une certaine souplesse du
téléconseiller pour garantir la qualité de l'intetfan. Mais surtout, nous montrons ici que
I'extériorité du client et ses exigences perturdentrepéres sur l'origine et la nature des
régulations (Denis, 2007 ; Lourel, 2006) puisqudsivoquent le client dans la construction et

I'évolution de la régulation autonome.

1. [.1 : TIC et orchestration de la régulation decontréle en centre d’appels

Les centres d’appels, ou centres de relation ¢ligilisent des technologies qui les rendent
complices de phénoménes contemporains d’intensdicalu travail, de maitrise du temps,
des processus et de l'intervention humaine datrav@il (Vendramin etValenduc, 2002). Les
outils tels que I'ACD (Automatic Call Distributiorgt le couplage téléphonie-informatique
(CTI) ont permis une optimisation des flux d’appeds 'adoption de nouveaux rythmes de
production. Les outils de supervision de l'activaiétorisent, quant a eux, un contréle et une
rationalisation des taches des téléconseillersmheager de proximité, grace aux outils de
supervision, peut gérer les files d’attentes, ctanm@&n temps réel I'activité de chaque agent
(logué/ délogué/ en pause / en formation / en id&tautre que la téléphonie etc.), ou obtenir
les ratios de production et de productivité. Cetidéda peut méme s’exercer a distance et sur

plusieurs sites grace aux outils dits d’« hypeorisi

2 Volume d’appels a prendre et limitation de la @éulé chaque appel.



Tout en participant d’une certaine taylorisatiordensification du travail, ces TIC codifient
linformation et les connaissances (Vendramin etWidlc, 2002 ; Clergeau, 2005). Elles
mémorisent les interventions, formalisent les bsnpeatiques, imposent des modalités
d’action et de décision. Les outils des centrepp#ls ne se contentent pas de soutenir
l'activité, ils tentent aussi d'encadrer l'intei@ctavec l'interlocuteur. Ainsi, le téléconseiller
se voit trés souvent imposer des procédures, dpesées a suivre, des discours a employer
et des scripts qui guident son discours et sormrmaat constituent autant de modalités de

prescription de la tache a accomplir.

Les technologies interviennent ici comme des oudiés prescription et de contréle qui
indiquent au salarié ce que I'entreprise attentliddls constituent finalement I'expression de

la régulation de contrdéle (Reynaud, 1997) exeragdgpdirection de I'entreprise.

Cet encadrement de l'activité ne rencontre pasotosjl'adhésion des personnels (Pican et
Wolff, 2007 ; Clergeau, 2004 ; Pihel, 2006 ) vaoinéme provoque des réactions négatives. Et
I'on voit apparaitre des pratiques de contournerdentertaines fonctionnalités, et méme de
déviance des comportements (Honoré, 2002), quititoast autant de manifestations de la
régulation autonome de l'activité des téléconsailleBlanquet et Poupa (2007, p.274)
constatent que eertains téléconseillers dénigrent les scripts. reeours au script est vu
comme réveélateur d’une mise en difficulté percuarne un manque d’expertise. De plus, un
guidage pas a pas ou encore une automatisatiopae®dures évoquent un abétissement, un
déni des capacités professionnelbedAinsi, ces outils-supports des activités deiser bases

de connaissance, scripts et procédures qui enddiinégraction, la mesurent, la contrdlent et
I'évaluent, sont parfois soupconnés de faire teftidrganisation du travail vers une certaine

« robotisation» (Pican et Wolff, 2007) ou du moins vers un tagloe certain.

Les téléconseillers peuvent aussi étre amenéspaseuivre les regles et les prescriptions

simplement parce gu’elles ne sont pas adaptéesamigu’ils doivent résoudre. En effet, ce



modele d’organisation taylorien semble en tensiegecd'activité de service elle-méme. La
rationalisation se heurte a la question de pa#t@mp du client dans l'activité de service qui
rend indispensable un travail de régulation autanpar le téléconseiller. Et cela, en tant que
celui-ci se trouve placé dans une situation ddépendance a I'égard du client
(Jeantet, 2003). Un client qui, par ses demandanoare ses attitudes, formule a son niveau

de véritables prescriptions (Denis, 2007).

1. [.2 : Une régulation autonome qui integre ldigure du client

L’organisation de I'entreprise procede d’une régugtelle est inspirée par un modéle de la
réalité, une «naniere de vois qui vaut par la maniere de faire qu’elle rend possibie
(Hubault, 2005). Cette maniere de voir» est exprimée par les outils de gestion qu’elle
déploie (Detchessahar, Journé, 2007) etrzariere de faire qu’elle rend possibiepar les
moyens qu’elle donne aux salariés. Mais ces memide voir et de faire laissent aussi
eéchapper des problemes. Or ce que l'entreprisselagshapper fait partie intégrante du
guotidien des salariés qui font face a la compéexdbivent prendre de fagon autonome des
décisions non répertoriées, doivent accorder les g¢inalité, valeur) et le fonctionnement
(procédures, décisions) en dénouant des conflite eles systemes de valeur pluriels, des
systemes de fonctionnement pluriels et des firmlpturielles. lls doivent effectuer des
arbitrages qui les engagent et sont déterminanis lpgerformance de I'entreprise. C’est la
toute la différence désormais bien connue en sogi®let en ergonomie entre travail prescrit

et travail réel (Daniellou et al., 1983).

Ces enjeux sont particulierement présents danseleses d'appels. Les téléconseillers sont
des acteurs clés de la qualité la qualité de cerfBrown et Maxwell, 2002 ; Clergeau et
al., 2005) alors méme que les demandes ainsi guédhes sont souvent complexes. Les
téléconseillers utilisent des technologies qui@amexifient -ils doivent parfois travailler en

utilisant simultanément 10 applications différentesvendre des produits — comme les



produits bancaires ou I'assurance- de plus en gophistiqués, ou dépanner des utilisateurs
de produits complexes et en mutation constantes Bimméme temps, les salariés font face a
une réalité du travail qui n'est pas intégralenmidentifiée par I'entreprise, ils pratiquent des
actes non prescrits, parce que non prévus. llsntené des @astuces», s'appuient sur leur
expérience, «testent » les clients, les classantcptégories pour juger de la conduite a
adopter (Weller, 2002), et aussi, in fine, évalaatistance a prendre envers les prescriptions

officielles (contrdle des temps, script de dialggoemules d’'usage, etc.).

Un décalage certain entre le travail prescrit eétdeail réel impose ainsi des arbitrages que le
personnel de contact doit assumer sous le coupdionble contrainte : la satisfaction du
client et les régles de I'entreprise (respect degps, des regles, des principes économiques,

etc.).

C’est la tout le paradoxe de ces centres d’appidax d’exercice de la relation de service, ils
incarnent un univers achevé en matiére dearsports des prescriptions du travail
(Licoppe, 2006). lls inscrivent dans le marbre> des technologies de linformation
(Denis, 2007) des codes, des regles, des procédigesmodes de langages standardisés,
destinés a encadrer une interaction dont la qualé@ée réside dans la capacité d’autonomie

du salarié qui la conduit.
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1. [.3: Enjeux de I'’émergence d’'une régulatiorconjointe sur la santé au

travalil

La GRH des centres d’appels a souvent été montré®idt que ce soit dans la presse ou par
certains chercheurs (Buscatto, 2002 ; PichaulueeZ2000). Plusieurs aspects des conditions
de travail, d’'emploi ou d’ergonomie (Actes du cargyde la SELF, 2007) ont été dénoncés et
mis en cause dans les risques de troubles musguédettiques (Hoeskstra et al., 1996 ;
Halford et Cohen, 2003 ; Hodgson et al., 2003),plednoménes d’usure professionnelle, de
stress ou d’épuisement (Witt et al., 2004), d’abSeme, de défection, etc. Lourel (2006) en
propose une synthese dans une perspective éldtgipendant, peu d'études ont été

consacrées aux enjeux des modalités de régulatidadivite.

Le métier de téléconseiller est par essence podtanmbiguités. Le téléconseiller est appelé a
tenir un réle dessiné et pensé par I'entreprisenfabisation des réponses, normalisation des
émotions, normalisation du comportement, etc.)fatpant fi de sa personnalité et de ses

émotions (Hess, 2003) et, dans le méme temps, tendatde lui qu’'il s’engage



personnellement et totalement dans le traitemelat rétsolution de la demande en opérant les
bons compromis. Ces situations peuvent, si ellesom¢ pas soutenues et encadrées par un
dispositif organisationnel solide, générer desatiaaces, des tensions ou troubles identitaires

entre le role attribué par I'entreprise et celdwasé par I'individu (Dubar, 2000).

Une deuxiéme ambiguité du travail en centre d’appéént de lindustrialisation de la
relation de service. Contrairement a I'industriebjet travaillé concerne la vie d’autrui, et les
facons de réaliser le travail sont beaucoup plusroversées et naturellement discutablek, «
est impossible de séparer les opérations d’exéawdtde sens de I'action, ce qui impose une
responsabilité renouvelée et, du coup, la définities taches se heurte plus qu’ailleurs aux
évaluations conflictuelles (Kogan, 2009, p.175). Clot (2008, p.252) sowdigainsi que
«|"objet’ travaillé devenu ‘sujet’ laisse moins em® qu’auparavant les travailleurs en paix.

Il multiplie les problémes de conscienge

Le personnel de contact doit constamment s’adagitteréaliser des arbitrages entre les
contraintes de temps et les contraintes de sdimfaadu client, les contraintes de

normalisation (penser les intéréts de I'entreprigemettre a la place de I'entreprise) et les
contraintes de personnalisation (penser les irstédét client) sans pour autant que ces

dilemmes soient identifiés et appréhendés par leagement (Jaeger, 2002).

La non-identification par le management de ce@itéédu travail, un décalage entre le travalil
prescrit et le travail réel expérimenté par legarg, peut favoriser 'émergence d’une vision
parallele de la performance partagée par le cdlleth vision de [lactivité, de la
performance, de la qualité, développée par I'enisegend a s’éloigner de celle qui fait sens
pour les acteurs, au vu de ce qu'ils expérimentbafjue jour avec les clients. Ceci vient
creuser I'écart entre la régulation autonome detiVaé et la régulation de controle. La
régulation de I'activité, les regles et des contes de travail, la reconnaissance et la valeur

accordées au travalil, telles gu’elles sont penstesyanisées par I'entreprise ne trouvent plus
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écho aupres des téléconseillers. On voit ainsiaaukémergence de visions antagonistes de
la qualité de service, entrainant par exemple winsestissement de certains salariés sur de
« menus services » rendus au client, au mépripassriptions. Risquent alors d’apparaitre

des phénomenes de défiance (Pihel, 2010), de digemaent, de démotivation, de sentiments
d’absence de reconnaissance et/ou d’empéchemegualicrément évoqués comme présentant

des risques pour la santé au travail (Detchessdlzdry, 2009).

Nous proposons ici de considérer que la capacadé Fincapacité- a négocier et orchestrer
une régulation conjointe est un facteur détermimknta construction de la santé au travail.
Négocier cette régulation conjointe consiste alifacil’émergence de kégles qui sont
acceptables pour les deux parties, par exempleepgrcelles combinent harmonieusement
régles de contrble et régles autonome@Reynaud et Reynaud, 1994, p. 230). Ceci suppose
gue l'entreprise considére la réalité du travdatiennel exercé par les téléconseiller et les
spécificités de son articulation dans le systembrieo-industriel dans lequel il s'insére. La
recherche conduite au sein des structures présecitépres s’appuie sur I’hypothése qu’en
labsence d'un management qui intégre cette sp#éifidu travail relationnel des
téléconseillers, ceux-ci sont soumis a une dempagehologique, au pire niée, au mieux non

reconnue, qui peut étre un facteur de tensionstrdes ou de démotivation.

1. 1.4 :Le manager de proximité au cceur de la glation conjointe

La notion de management de proximité n’est pas not@n claire dans la littérature en
gestion (Brassier, 2001 ; Guéry, 2002). Historigartrassociée a la figure du contremaitre
(Trouveé, 1996), elle semble aujourd’hui davantagevoyée a un rdle élargi qui induit
I'exercice de compétences manageriales liées araion des équipes et des collaborateurs :
«entrainer», «soutenir les Initiatives, «gérer les tensions, «imaginer»,
etc. (Brassier, 2001). Cette évolution sémantigwentp une plus grande difficulté a

circonscrire le role, en méme temps qu’elle témeidiune plus faible dissociation entre le

11



réle a tenir et les qualités personnelles de aplul’occupe et I'habite. La littérature propose,
parallelement, une multitude de définitions et dmaininations étroitement liées a des
spécificités organisationnelles mais aussi culkeselui ont pour effet de semer le trouble sur

la délimitation de ceux qui occupent la bande iditermédiaire du management.

Nous parlerons ici de manager de proximité pouitetrade la population des cadres
opérationnels chargés de I'encadrement de preniieram (n+1) des téléconseillers des
centres d’appels téléphoniques. Ces cadres, ga®agpelle Responsable d’Equipe (RE) ou
encore Chef d’Equipe (CE) ont pour particularité@te placés a l'interface entreles

hommes de terrain et la haute directionBartlett et al., 1998). Par cette position, ils
représentent le dernier maillon de la régulatiorcal®role de I'organisation. lls sont a la fois
garants de la conformité du discours tenu au clemtle téléconseiller, et responsables de
'adéquation quantitative des flux d’appels et dedisponibilité des téléconseillers. Ces
activités reposent sur le maniement quotidien d®de contrble technologiques et a distance

du téléconseiller.

Les recherches sur les managers de proximité enesaiiappels sont tres peu nombreuses.
Pour Livian (2002), ils sont pris au cceur des @mhttions d'un univers combinant approche
technique et approche humaine, modernité et arcleaigualitatif et quantitatif. Pour
Buscatto (2002b), ces managers seraient constamerergosition d’arbitre entre les
orientations de la direction et les demandes ougse, et parfois I'objet de dénigrements
affichés de la part des téléconseillers. LivianO@0p.28) note ainsi quecétte fonction de
superviseur est dailleurs partagée entre deux sagontradictoires. D'un c6té, la
sophistication d'outils de gestion et de controless précis, faisant un large part a la
technique; de l'autre, un certain imaginaire dutipehef' a I'ancienne, dont la mission se
réduit a 'fliquer les tire-au-flanc"Les difficultés expérimentées au quotidien seraznsi

intimement liées a la tenue d’un role finalemewbrenu comme « impossible », qui existerait

12



a la croisée d’injonctions paradoxales émananté@lésonseillers et de la direction : accroitre
les ressources d'un cbté (souplesse des tempselsamménagement des postes, etc.) et

rationnaliser les moyens de l'autre (optimisaties temps, gestion des flux, etc.).

A la lumiere de la théorie de la régulation soci{@eynaud, 1997 ; Vaujany et Fomin, 2007),
nous interprétons les difficultés des managersrdeimpité comme des difficultés a négocier

une régulation conjointe inhérentes aux contrashictisingulieres de ces univers.

Il. : ENQUETE SUR LA SANTE AU TRAVAIL

Nous présentons ici le cas de trois centres d’apgeht les caractéristiques sont résumées
dans le tableau n°1. Alors que TNC avait déjalfalijet d'une recherche (Pihel, 2006) et a
accepté de renouer un partenariat de rechercherenec TME nous a été adressée par la
médecine du travail car elle affichait un fort tusmer, la direction avait par ailleurs été
suspectée de harcélement moral3. Le contact avécaS&ussi été initié par la médecine du
travail car I'entreprise connaissait des demandg®tées de mise en incapacité sur les

plateaux.

2. [I.1 Méthodologie

Nos enquétes ont été conduites a partir d’'une rdétbgie qualitative et quantitative sur la
période fin 2006-début 2009. Notre objectif a é®& mhettre en relief les points de
rapprochement et de divergence des différents inerral’étude pour fournir une
compréhension étayée de l'ensemble des variablesfdrant dans le processus de
construction de la santé. Ce positionnement a etgnhu pour I'ensemble du programme
SORG, pour proposer une comparaison intersectriafls questionnaires administrés aupres

des répondants incluent des questions sur ladatitiécisionnelle, la demande psychologique

3 Ce qui a été démenti par le jugement prononcé.
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et le soutien social, conformément au modéle Karé&@00). Dans sa formulation initiale, ce

modéle repose sur I'hypothese qu’une situation meatl qui se caractérise par une

combinaison de demande psychologique élevée etedautonomie décisionnelle faible

augmente le risque de développer un probleme dé pagsique ou mentale. Dans les années

80, Karasek enrichit son approche en incluant &stjon du soutien social de la hiérarchie (le

management de proximité, mais aussi les colleggesktion au combien actuel et de plus en

plus mise en relief dans les rapports récentsassarté au travail (Lachmann et al., 2010).

La partie qualitative repose sur la conduite detens semi-directifs, des observations sur

site et I'analyse documentaire. Ce sont au totar8ketiens semi-directifs d’au minimum une

heure trente qui ont été conduits, 7 journées eti @Bobservation et 166 questionnaires

exploités.

Tableau n°1 : Caractéristique des centres d’appelkstudiés

Caractéristique TME TNC S&L
Taille de I'entreprise P.E. G.E. d'envergur&.E.  d’envergure
internationale nationale
Secteur Etudes marketing Télécommunications Banque
Activité du centre Enquétes Dépannage Renseignement
conseil, vente
Nombre d’employés aul0 50 200
téléphone sur le site étudie
Ancienneté moyenne 1,5an 26 ans 14,5 ans
Statut salarié Droit privé Droit public 2/3 Droitifplic
Moyenne d’age 30 ans 50 ans 41 ans
Type d'appels Sortants Entrants Entrants
% temps au téléphone 60% 100% erf FO Objectif : 60%
50% en BO Reéalite : 80%
Pilotage et maitrise duFaible Important Faible & moyen

processus productif

selon spécialisatior

4 BO = Back Office, FO = Front Office
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Origine de la valeur ajoutég  Back-office, modéles | ®ervice délivré par lesPlateau et back

traitements statistiques | salariés office

2. [1.2. Principaux résultats sur la santé
Nous présentons les résultats sur la santé poquehentreprise, le poids des salariés de S&L
dans I'échantillon étant prépondérant. Sur lesst@ntres d’'appels, les salariés se disent

fatigués, c’est cependant c’est chez S&L que lesiga sont les plus stresseés.

Tableau n°2 : Estimation moyenne de la fatigue, dstress et de I'état de santé par entreprise

TME S&L TNC
Estimation moyenne de la fatigue /10 55 6,7 6,5
(de 1 « pas fatigué » a 10 « tres fatigué »)
Estimation moyenne du stress /10 6,68 7,5 7,27

(de 1 « pas stressé » a 10 « trés stressé »)

Estimation de I'état de santé / 10 7,19 6,7 7,12

(de 1 « mauvais santé» a 10 « trés bonne santé»

Graphique n°1 : Pression exercée sur les salariéSdores Karasek).
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Demande Psychologiq
Le graphique est structuré par deux axes reprédeles valeurs médianes de la demande
psychologique d’'une part, de la latitude décisidlend’autre part. Les trois entreprises sont

dans le cadran sud-est qui caractérise les sigatdes de « job strain », ou de tensions au
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travail. Ces situations sont celles qui présendestrisques pour la santé tes exigences du
travail sont importantes, la demande psychologifpuee ... les ressources disponibles dans
le travail pour y faire face sont insuffisantes, lditude décisionnelle faible (Dares, 2008,
p.2). Notons que I'entreprise TNC est en limitecééte zone a risque, proche de la situation
des salariés dits « passifs », ayant une faibleaddm psychologique et une faible latitude
décisionnelle. Les salariés se sentent cependtgtida et plutdt stressés. lls sont en limite
d’'un soutien social faible. L'entreprise TME vo#sssalariés plus proches des salariés dits
« actifs » c’est-a-dire subissant une forte demamdais bénéficiant d’'une latitude
décisionnelle suffisante pour y faire face. llstsomins fatigués et moins stressés que les
autres et bénéficient d’'un soutien social. Enfg dalariés de I'entreprise S&L sont les plus
tendus de I'échantillon. Ce sont ceux qui bénéfitctrs soutien social le plus faible et sont les
plus fatigués et les plus stressés. lls sont danssituation qualifiée d’ «isostrain »
(combinaison d'une situation de job strain et dfaible soutien social caractérisant les

situations a risque).

[1l. © ANALYSE : LE MANAGER DE PROXIMITE AU CEUR DE LA REGULATION

CONJOINTE

Si l'analyse des questionnaires nous permet derouef 'existence de situations a risques
psycho-sociaux dans les entreprises étudiées, e I'sbservation et les entretiens qui

mettent en évidence I'impact clé du managementraolamité.

3. [ll. 1. La rationalisation industrielle d’'une activité hautement relationnelle
La rationalisation industrielle s'incarne dans pescédures et les scripts que doivent utiliser
les téléconseillers. Elle est differemment appecigertains s’accommodent tout a fait bien

des procédures proposéesles procédures, c’est vraiment pour nous aider..n@st pas
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contraignant 3. D'autres ont par contre tendance & les ignosetrlivant inadaptées 1es
scripts ? On s’en sert rarement » ; « Parfois, duispca te fais faire des c... leurs scripts ! »,
« Nous les % du temps, on les suit pagCertains enfin considérent que I'outil vient Heur
leur Iégitimité professionnelle. ky avait une méthode de vente mais on n’étaitqesiere
nous. Le résultat, si on vendait, c’était tres boaemme c¢a. Moi, je vendais avec ma méthode
a moi, ca me convenait tres bien. Donc c’est ceeqtidifficile maintenant parce qu'il y a une
méthode. Comme je dis, moi, je ne suis pas un @eetoOn ne va pas m’apprendre ce que je
dois dire, bonjour Monsieur, au revoir Madame. Odes phrases types et je n'y arrive pas,
enfin, je n'y arrive pas. Ce n’est pas naturel dgmsuis trés, tres mal a l'aise. Les résultats
d'ailleurs s’en ressentent/»Chez TNC, les scripts ont été mis en place prédeds ans
aprés le début de lactivité. Durant ces deux amnd&xpérience acquise par les
téléconseillers s’est étoffée et a donné naissandes savoirs faire particuliers que I'outil
informatique tend aujourd’hui a mettre en causeteftidon immédiate de la source du

probléme par exemple), voire a nier.

Les téléconseillers sont parfois choqués par idatiion d'outils de management qui
traduisent une vision trés réductrice de leur &étice qui provoque des manifestations de
résistance, de retrait ou de découragement. Ainsest-il du management par objectifs
(essentiellement quantitatifs). Celui-ci peut giegfois d’'une maladresse qui décourage les
salariés : dls nous ont proposé un challenge, et on gagnaié sals plus... Un truc comme
un éplucheur & légumes ou un couteau. Vous voueretompte $° «« Ca m’a fait un petit
peu sourire la derniére fois. Je ne suis pas refustement dans ce challenge. Je n’ai pas
voulu me donner parce que ce que I'on nous proihettgne place de cinéma. Donc j'ai dit,

jai les moyens de me payer une place de cinéma, Jame rentre pas dans ce jeu la.....

5 Assistante d’étude TME.

® Téléconseillers TNC & propos des scripts pouéfednage.
7 Vendeur spécialisé S&L.

8 Téléconseiller TME
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J'estime que méme & I'école, on leur donne plusatje quand ils ont de bonnes noté<Ce

management par objectifs peut devenir un factelwstidss : «es objectifs, ¢a vous stresse ?

« Et bien moi, oui, mais ¢a dépend des tempéraméfis.ca me stresse'’; «On a les
objectifs aussi qui sont fatigants. Moi, réellemehty a des fois, jen ai par-dessus la
téte.»™ ; «La mentalité de vendre, de vendre... N'importe qobmporte comment ! Du
moment qu’on fait du chiffre ! Que le client a nante quoi, mais du moment que le client a
quelque chose.’% Ce management par les objectifs laisse en effetsizule responsabilité
des salariés et a leur seule initiative la chargeré@huler la dimension relationnelle et
gualitative du service, pire, il I'ignore, s’afframssant par la méme de toute rétribution de
cette composante essentielle du processus deotré@hgivaleur pour le client< 1l y a plein

de choses qu'on fait gu’ils ne voient pas... Qu’iés sont pas au courant mais qu’on est
obligé de faire pour la bonne marche de I'entrepri§® ; «Ici, notre role, c'est de vendre,

c’est clair. Répondre aux clients correctemeng &irhite, on s’en tape™.

La rationalisation industrielle s’incarne aussi slémsegmentation des étapes du processus de
production et la division des taches. Elle exige parfaite coordination entre front office et
back office. Dans le cas contraire, le conseillerfrdnt office est placé dans une situation
tendue entre son client et I'entreprise. Les sédade S&L nous ont ainsi dit souffrir des
défaillances de coordination dans les services @e @ii les exposaient aux foudres des
clients, ceci constituait une source de stres€e gui hous géne aussi beaucoup, c’est qu’'on
n'a pas de dialogue avec les gens des servicesnatmatifs ... On se compléte en fait. C'est
eux qui saisissent les contrats, enfin, qui forita.gestion des contrats clients. Et |a, en fait,

on n'a méme pas de relation téléphonique. Quané am probleme avec un client, on ne

° Téléconseiller S&L.
10 Téléconseiller TNC.
1 Te¢léconseiller S&L
12 Téléconseiller TNC.
13 Téléconseiller TME.
14 Teléconseiller S&L
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peut pas les appeler. C'est trés frustrant pour s10tf.Une division excessive des taches
prive les salariés des moyens de délivrer un seamplet au client, ce qui en soit peut étre
percu comme un appauvrissement de leur activitér Batant, ils restent responsables d’'une
qualité de relation de service dont bien des résdeur échappent désormaisOr (les
enquétés)es a appelé trois fois, et la on les rappelle goatrieme, et dans une semaine et
demie, on va les rappeler. lls nous disent, “c’bsh, c’est saoulant”. Une fois on avait
appelé et on a diO rappeler parce qu’on avait ouhlide question a leur poser. C'est

abuser»®.

Dans une telle organisation productive, touteail@hce du back-office leur
imprime des tensions qui peuvent constituer dirtgpaes sources de stress ou de

démotivation, particulierement pour les salariésgieis consciencieux.
3.1ll.2. Le manager de proximité : quelle place das la régulation conjointe ?

Durant de longues années, le manager de proximigdrge le nom tres évocateur de
« superviseur », nom qui inscrivait sa fonction glale controle et la transmission
d’'informations. Ce terme est de plus en plus ré&sar{outil de supervision, c’est-a-dire aux
equipements informatiques et aux applications, daction devenant celle de « chef
d’équipe ». Cette évolution sémantique, qui n’a lpas dans tous les centres, traduit bien le

fait que la fonction reste encore a dessiner e€aiger.

lll. 2.1 Habiter le réle de manager

Garant de la régulation de contrdle, pilotant aotigiien I'activité, animant des équipes et des
individus qui doivent faire preuve d’autonomie, fli@acite, en évitant le découragement, la

démotivation, le manager de proximité se situe @wrcd’'un champ de tensions, sans que
pour autant sa fonction soit toujours bien recontiugoit faire face a un certain nombre de

difficultés soulignées par tous ceux que nous avensontres.

15 Téléconseiller S&L.
18 T¢léconseiller TME.
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En centre d’appels, les managers de proximité tlisenvent avoir un role irgrat »’

« ingrat, sans ambiguit§ qu’ils sont nombreux a déplorer. En effet, ibdvent gérer les flux
d’appels téléphoniques en temps réel et donc gaisen permanence que chaque homme est
a sa place « C’est stressant parce que vous avez des gemgeqgant pas loggés, alors il faut
aller les voir, pourguoi ils ne sont pas loggés,ant peut étre une bonne raison de pas étre
loggés, ils sont partis aux toilettes .... Il en auwdtes, bon, ils n'ont pas envie d’'étre
loggés #°. Le chef d’équipe doit faire le rappel et ceci amées téléconseillers & voir en lui
«un flic»: «lls_ les téléconseillers_ ont cette notion de fMimi je leur dis s'il faut un flic, ce
n'est pas moi qu'’il faut appeler. On va appeler@RS.. »", disposant d’un outil de controle

imparable, traquant leur moindre pause, inattergionelachement.

Les chefs d’équipe connaissent aussi des diffisutiésqu’ils doivent intégrer fréquemment
des personnels nouveaux ou temporairesL’année derniére il y a eu une expérience qui
s’est mal passée avec les intérimaires... On s'eéspudbn allait mettre des regles de base. ...
les choses de base pour lesquelles on perd vraithetémps. Ce sont des petits problémes
qui sont pas trés importants mais qui nous dérahgaand méme. Il m’est arrivé de rappeler
les bavardages, pendant un moment tout a coupeit yvait pas mal, il y avait aussi des
chewing-gum collés sous les bureaux, sous les pasknfin les trucs de bases. Des choses
désagréables. Pour le matériel, il faut en prensioin »** Certains chefs d’équipe prennent

mal ce réle : J’ai 'impression d’étre dans les années collégear avec certains®.

L’'animation est rendue difficile par le fait quertains téléconseillers n'ont pas choisi ce

métier «ils sont venus & reculons dans le servite &’est tout particuliérement le cas dans

" Chef d’équipe S&L.

18 Chef d’équipe S&L.

19 Chef d’équipe TNC.

20 Ce qui est fréquent dans ce secteur
2L chef d’équipe TME

22 Chef d’équipe S&L.

% Chef d’équipe S&L.
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les entreprises qui ont reclassé du personnel minesed’appels (TNC et S&L), lequel juge

les modalités de contrdle et de management trastitifantes.

Les managers reconnaissent les difficultés du mé&déléconseiller : €’est pas un métier
qu’on fait toute sa vie®; « ce (les conseillers) sont des gens tréshieés. Il y a des gens
qui sont usés, ce qui est normal aussi, qui n'das fa motivation du boulot® Mais les
leviers de management leur font bien souvent défaue me sens démuni€ ; «On n'a
pas le temps de prendre nos margues «On manque de formation, oui parce que bien
souvent on est obligé de botter en touche finalemfén «On a quelqu’un qui quelque fois
va paniquer, se bloquer et perdre tous ses moyans dn appel client. Ces personnes la
finalement on n'a pas de solutions pour e#é$ Cette configuration place les managers de
proximité dans un réle de composition, ou il fatuver et inventer ses propres armes en
mobilisant son imagination. Il faut alorstreuver des artifices, des astuc€$, ou encore
avoir régulierement recours ala débrouille» pour faire adhérer aux challenges et autres

compétitions commerciales envers lesquelles cartéldconseillers se montrent hostiles.

La "débrouille" n'est pas seulement requise pomdeagement des hommes mais aussi pour
la gestion de la production. Certaines carenceanisgtionnelles, telles des défaillances de
coordination avec le back office, ou des scriptd adaptés, reportent sur le manager la
responsabilité de la qualité de serviceOnca un service ...Nous le client, on l'a.... Lui tl es
en droit de demander a ce que ce soit bien faitjuel ce soit fait en urgent. On a un client,
eux ils n‘ont qu'un dossies™ Et finalement, le chef d’équipe peut lui méme @kteouragé :

«Ah, la motivation, c’est difficile, parce que noagssi on s’épuise... Pour motiver une

24 Chef d’équipe S&L.

% Responsable d'équipe TNC.
% Chef d’équipe S&L

27 Chef d’équipe TNC

28 Chef d’équipe TNC

29 Chef d’équipe TNC

30 Chef d’équipe TNC.

3L Chef d'équipe S&L.
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équipe au bout de trois ans ¥3 « Je me dis que I'équipe encadrante c’est elle quiesglus

sollicitée et c’est elle qui s'use™®

Cette situation et ces difficultés sont connueldairection des centres :Je pense que c’est

de la dém.. et si tu as des managers qui ne somtdpaés, c’est I'échec ... Moi plus je
connais ces boites et plus je trouve que c’estyaume de la démerde*®. Pour autant, elles

ne sont pas prises en compte dans I'échelle daisesal les rémunérations sont trés proches
de celles des téléconseillers, quand elles nepaminférieures a cause des bonus versés aux

vendeurs.

[ll.  2.2. La conformité aux injonctions du Sl, un supplétif aux défaillances

managériales?

La position de manager de proximité en centre dfppejoint les analyses présentées par
d’autres recherches sur les difficultés d’occupede tenir un role d’intermédiaire a la
frontiere de demandes variées et parfois incombdga Souvent dévalorisée, elle
s’accompagne tres souvent d’'une réinterprétatiomdti a tenir et occuper, qui va dans le
méme temps conduire a accorder une place partieuié systéme d’information et de

controle.

Certains managers de proximité tentent de conciégulation de contréle et régulation
autonome. lIs font le choix d’aménager leur fonttiet de s’éloigner de leur outil de
supervision. Ce sont ces managers qui sont les qbpséciés des téléconseillers : ils
s’adressent a eux pour d’autres motifs que desetapp I'ordre. 4.e chef d’équipe a

énormément son importance. Je veux dire, quandeosest libre de parler. Quand la

personne n’est pas sur notre dos pour nous dire’oubliez pas de vous connecter. » Ou

32 Cher d'équipe S&L.
3 Encadrante TME.
34 Responsable du centre TNC.
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alors, si c'est fait mais gentiment, en disanttiens, si tu pouvais te connecter, si tu

pouvais... .» C’est différent. Les termes ont beguodimportance. [...] Cette ambiance

convivale, vous I'expliquez commentPar l'intelligence de notre chef d’équipe. [...] Par

cette liberté justement de ne pas étre sur nopsiistde savoir utiliser les bons mots lorsqu’il
faut se reconnecter. C’est tres rare quand il la thailleurs. C’est un partage, voila, on
échange. Je te donne ¢a, tu me donnes ca et pilAsWd; « C'était cette espéce de notion
gue chacun a un role a jouer dans I'équipe et dugcan apporte son petit bout, c'est-a-dire
gue I'on a construit. Elle a permis de construiee Elle est exigeante mais elle fait beaucoup
confiance et elle est trés... Elle reconnait dondérveat je parle de mon hiérarchique parce
gue franchement, je pense que c’est elle qui a ditiespéce d’osmose. [...] Dynamique,
osmose, comment je vais dire ? Solidarf& Ces managers ont pour particularité de mettre
au second plan la question des objectifs de pradligcten réconciliant deux approches
souvent jugées antagonistes de la qualité de sendccessibilité et relation de service. Pour
ce faire, ils laissent, en premier lieu, une caddatitude aux téléconseillers, leur témoignant
ainsi une forme de confiance. Ce qui constitueaatefur de reconnaissance et de valorisation.
En second lieu, ils portent leur management sgolgien social : «Mon réle... le soutien,
voir les manques de la personnes, le faire momearoenpétences (...) atténuer ... Des fois, le
ton monte un petit peu (...) enfin pour la paix stecizn participe & ¢a°’ ; «notre boulot
c'est de I'écoute®®; « C'est de la présence, moi au quotidien je doidad@résence au
quotidien 3°; « Il faut étre disponible®® ; "Il faut étre patient pour bien encadrer, il faut
bien écouter et formuler bien les choses. Se faimmprendre est le plus difficif€. La

position revendiquée par plusieurs semble consstelonner les armes nécessaires pour

% Téléconseiller S&L

% Animateur développement commercial S&L.
37 Chef d’équipe TNC.

38 Chef d'équipe TNC.

39 Chef d’équipe TNC.

“0 Chef d’équipe TNC.

*! Encadrante TME.
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solutionner le mieux possible la demande du clemen méme temps contribuer d’'une
montée en compétences du téléconseillelt ne faut pas les traiter comme des gamins (...)
quand je dis les aider, c’est leur montrer qu'ilsuvent le faires**; «C’est aussi leur dire

comment on a résolu les choses pour que I'on pagaacer. Ce n'est pas uniquement faire
le boulot & leur place ce n'est pas le bt Ce qui passe de fait par une implication

nécessaire dans les process, les techniques quentippuvoir maitriser les téléconseillers.

D'autres managers abandonnent toute possibilité@ftechir a la construction d’'un réle qui
leur permettrait d’étre plus en phase avec lesiaseet les besoins réels des téléconseillers.
Dans ce cas, ils vont donner un réle prépondénaxtoatils de contrdle et de normalisation
des comportements des téléconseiller®n«a remarqué qu'elles faisaient un peu n'importe
guoi... on s'en rend compte, on a des petites sésuidonc on peut aller vérifier. Si elles
essaient de sortir 5 mn, avant la fin des horaigss,bloque, on demande un code, si elles
essaient de frauder, ca demande un code, elle sbligées de nous demandét Les
encadrants se rangent du c6té de l'outil en niemtpharadoxes qu'il incarne. Les Tl mises a
disposition deviennent alors un élément a pareentile définition de leur role, elles servent
de masque, de paravent ou encore de bouclier dens#f Ces pratiques managériales
focalisées sur le contrdle sont particulieremeptaehées par les téléconseillers Or est
dans la méme salle, et puis il y a le flicage, moire poste, il voit le temps d’appel, la durée,
le nombre, si on sort..»””; «C'est vrai que Jean-Louis a une mauvaise habitulee
moment. Il sort les plannings. Je ne sais pas a poiat je peux le considérer humiliant ou
pas. C'est a dire qu’il sort nos chiffres tous Jears. lls les affichent au tableau et ceux qui
ont réussi a faire plus de 10% de transferts onpetit soleil. Les autres ont parfois un éclair

ou un coup de tonnerre ou en tout cas un nuage deela pluie et comme moi, je suis

“2 Chef d’équipe TNC.
“3 Chef d’équipe TNC.
4 Encadrante TME.

45 Téléconseiller TNC
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souvent pas bien, j'ai carrément une ambulancduidai déja dis a quel point je le trouvais
humiliant, surtout aprés avoir été ce que j'étdisi trouve ca drole. ¥. Les téléconseillers
ne cachent pas leur désarroi face a des comportememagériaux qu’ils estiment décalés:
«J'appelle ¢a un réle de surveillance... Vous vousesea de votre fauteuil 2 mn, ¢ca y est, ou
est-ce qu'il va? On est surveillés'’. Les managers peuvent alors étre trés vite idéstif
comme source de tension Les clients, ce ne sont pas eux qui nous stressetéléphone,
c’est la hiérarchie... ils ont mis un cours pour géeestress au téléphone et on y est surtout

allé pour gérer notre stress par rapport a la higraie. »*

CONCLUSION :

Ces enquétes realisées sur des centres d’appéfhaéiques étonnent par le paradoxe
gu’elles font éclater, a savoir celui de I'’hypectrologie et du déni de réalité du travail de
plusieurs de leurs acteurs qui n’en finit pas destjonner le sens des choix managériaux
réalisés. La problématique du déni de réalité laeyg médiatisée par les interventions et
ecrits récents de Dejours (2009) sur la santéaaaitrapparait ici prégnante. L’étude conduite
n’'est pas sans rappeler la délicate position ddeesatravailleurs sans filet (Cousin, 2009),

qui peuvent en venir a s'user, se rebeller (Cosgagt Thoening, 2008).

Nous avons montré gque les activités de servicegoruent le client a la construction de la
régulation autonome alors méme que la régulatiocotréle, incarnée par le Sl, oublie -ou
nie- 'essence méme du caractere relationnel daaestés. Le manager de proximité se voit
alors en charge de négocier une régulation cogjalanhs des conditions difficiles sur la base
d’'une autonomie imposée ou orchestrée ? Cette nedaheappelle les praticiens a une

réflexion approfondie sur le role et la place dmtadrement intermédiaire. Les managers de

8 tgléconseiller S&L
47 Téléconseiller TNC.
48 Tgléconseiller S&L.
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proximité sont responsables de I'accomplissementraiail, de la mise en ceuvre, et du
respect des prescriptions de travail. Or, ils $B@h souvent « issus du rang », formés sur le
tas, dénués de leviers de management quand cepaisstie soutien organisationnel. Nos
analyses en termes de santé au travail nous c@mduksconsidérer que les managers de
proximité, chefs d’équipe et autres soutiens deiprité se voient aujourd’hui confier des
missions lourdes qui dépassent trés largementsdediditionnellement dévolues, reconnues et
valorisées. En charge au quotidien de la négoaiatione régulation conjointe de I'activité
qgui donne du sens au travail, leve les paradoxgan@ationnels et facilite I'articulation des
systemes techniques, informationnels, organisatiisnet sociaux, ils sont de fait acteurs clés
du processus de construction de la santé au tr&/ast une lourde tache qui leur incombe...
Et face a la difficulté ils peuvent faire le chade se replier derriere I'outil technologique,
bouclier ou paravent des relations humaines (Céerge Pihel, 2010). La question du soutien
organisationnel dont ils disposent et de la rectssaace de leur réle mérite trés certainement
d’étre approfondie et questionnée. Au-dela et pajgelle pointe des carences dans le
management des hommes, I'étude présentée intdaagpacité de fonction RH a maintenir
durablement l'implication des salariés lorsque ceeuxie se sentent pas écoutés et
accompagnés (Pihel, 2010). Les managers de pr@ximit position d’interface entre les
salariés et la Direction de I'entreprise, ne petiviem seuls. La présence d'un service RH ne
suffit pas, c’'est au plus prés du terrain que dettetion doit agir, si elle souhaite gagner une
légitimité, parvenir a donner du sens et a maintentconfiance avec les salariés (Autissier et
Wacheux, 2007 ; Pihel, 2010). A défaut, le managende proximité est impacté au plus
profond de son réle et les messages qu'il tentevidger perdent toute crédibilité. Difficile
alors dans le cadre de ces enquétes, de ne pidis dtaliens entre les croyances dans l'ultra
technologie moderne et les croyances managérialdées par des visions mécanistes et

écourtées de la gestion des hommes en entrephgediiet, 2009).
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