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Introduction générale

Depuis plus d’une dizaine d’années, les notions de « service(s) » et de « relation(s) de
service » prennent une importance croissante dans 1’industrie (Neuville, 1995), dans
I’administration (Weller, 1998) et dans les services (Zarifian, 2001a). L’ensemble de ces
organisations s’efforcent désormais de placer le client ou 1’usager «au centre » de leur
fonctionnement organisationnel et de leurs processus, laissant entrevoir 1’émergence
d’organisations « orientées client ». Dans ce cadre, elles portent un intérét marqué aux
relations de service qu’elles placent désormais au centre de leurs stratégies de développement

commercial et/ou social.

Dans I’industrie, cette évolution s’est traduite par la mise en place de nombreux
dispositifs : multiplication des démarches de Qualité définissant des standards correspondant
au niveau de qualité du produit attendu par le client ; multiplication des relations clients-
fournisseurs en interne ; renforcement des fonctions marketing visant a détecter les attentes
des clients ou a en susciter de nouvelles ; implication des clients dans la conception, etc.
(Neuville, 1995). Le client, dans ce contexte, est omniprésent : il est a la fois concepteur,

acheteur et évaluateur du produit.

Dans D’administration, D’attention portée aux usagers s’appuie sur de multiples
innovations organisationnelles : développement de la polyvalence des agents en contact avec
les usagers; raccourcissement des lignes hiérarchiques; implantation de nouvelles
technologies de communication (serveurs vocaux, automates, Internet); enquétes de
satisfaction aupres des usagers ; traitements personnalisés des demandes ; engagement sur la
qualité des prestations offertes via des indicateurs de mesure ; mise en place de chartes
d’engagement, etc. (Weller, 1998). L’ensemble de ces innovations qui reconfigurent le travail
des agents visent a les rapprocher des usagers : « Le malade est au cceur de notre action »
annonce le directeur général de I’ Assistance publique des Hopitaux de Paris, résumant la

volonté des administrations hospitalieres de centrer leur politique autour des usagers et qui



s’est traduite par la recherche d’une amélioration de la qualité¢ du service rendu en termes

d’accessibilité, d’humanisation, d’information et de sécurité¢ (Amar, Minvielle, 2000).

Dans les Caisses d’Allocations Familiales, les usagers sont mis depuis plusieurs
années au centre des processus de traitement, ce qui se traduit notamment par une meilleure
accessibilité t¢léphonique, une augmentation des possibilités de réception des allocataires aux
guichets et une diversification de 1’offre d’allocations (Boussard, 1998). La CNAV (Caisse
Nationale d’Assurance Vieillesse), elle, était comparée dans les années 90 a un « monde de
dossiers » (caractérisé par une forte centralisation, un cloisonnement des équipes et des
activités standardisées). Le service rendu était jusqu’a présent standard et délivré de manicre
impersonnelle. Cette administration s’est engagée depuis quelques années dans un
changement en profondeur fondé sur I’analyse des attentes de ses différents publics. Cette
« orientation client » met au premier plan la relation directe et personnalisée avec chaque
assuré. Cette orientation s’appuie sur un certain nombre de dispositifs organisationnels :
création d’un réseau d’agences de proximité, assouplissement de la frontiere entre les activités
de front et de back office, développement des compétences relationnelles et de
communication du personnel (Le Gall, 2000). Dans I’ensemble de ces administrations
publiques, placer I’usager « au centre » équivaut a la promesse d’une intervention publique

mieux ajustée.

Nous retrouvons la plupart de ces innovations organisationnelles et managériales dans
les deux entreprises de service que nous avons ¢étudiées : la compagnie d’assurances ASSUR
et la RATP (Régie Autonome des Transports Parisiens). Ces deux entreprises se sont
engagées depuis plusieurs années dans une stratégie d’« orientation client » qui atteint son
apogée aujourd’hui. Dans ces deux entreprises, primait jusqu’a présent une logique de gestion
et de production de I’offre (offre de contrats d’assurance chez ASSUR, offre de transport
collectif a la RATP) a dominante technique et industrielle. Dans le cadre de leur orientation
client, ces entreprises ont modifié leur stratégie et leur organisation du travail et ont fait porter
leurs efforts sur I’adaptation de I’offre aux besoins et aux attentes des clients, sur la qualité
des prestations et des services offerts et sur la personnalisation des relations avec les clients.
Cette nouvelle orientation se traduit par une modification des situations et des conditions de
travail exigeant des salariés le développement de nouvelles compétences et de nouvelles
attitudes, d’une nouvelle culture et d’une nouvelle professionnalité axées sur le service et la

satisfaction du client.



Le principal objectif de cette recherche est d’approfondir les enjeux et les
conséquences de ces projets d’« orientation client » sur 1’organisation du travail, les métiers
des agents en contact direct avec les clients et les relations sociales (internes et avec les
clients). Elle doit permettre de discuter les concepts de « qualité de service » et de « relation
de service' » a partir de D’illustration des épreuves rencontrées par les salariés en contact

direct avec les clients dans leur activité de travail quotidienne.

Nous avons étudié cette « orientation client » a partir de deux cas concrets, deux
projets d’entreprise : le projet « Météor-ligne 14 » de la RATP qui correspond a la mise en
service d’un nouvelle ligne de métro automatique sans conducteur au cceur de Paris ; le
« projet stratégique » de I’entreprise d’assurances ASSUR, qui vise a rapprocher I’entreprise
de ses clients (via la reprise en charge, en interne, du traitement d’opérations jusqu’a présent

prises en charge par des intermédiaires, les distributeurs de produits d’assurance).
Deux projets d’orientation client

Le projet Météor-ligne 14 correspond a la mise en service d’une nouvelle ligne de
métro automatique sans conducteur reliant la station « Bibliothéque Nationale F. Mitterrand »
a la station « Madeleine » en 7 minutes. Outre sa technologie innovante, cette ligne permet
d’expérimenter une nouvelle organisation du travail, de nouveaux métiers et de nouvelles

relations avec les voyageurs, plus conviviales et plus attentionnées.

Le projet stratégique d’ASSUR, lui, se traduit essentiellement par une reconfiguration
des relations entre la compagnie d’assurances ASSUR, ses clients (les clients particuliers
assurés chez ASSUR) et les distributeurs indépendants, les agents généraux”. Une innovation
organisationnelle majeure accompagne ce projet : la mise en place de nouvelles structures de
gestion, les « Centres de service », qui sont des plates-formes téléphoniques prenant en charge

., . .. 3 , . e e . . , ,
la totalité¢ de la gestion des sinistres” des assurés, gestion qui €tait jusqu’a présent assurée pour

' La relation de service, dans le sens qui lui est donné par les entreprises étudiées, renvoie a I’interaction - en face-face
ou médiée par un dispositif technique (interphone, téléphone) - entre un prestataire et un bénéficiaire qui satisfait la
demande du bénéficiaire par le biais d’une prestation de service.

* Agents d’assurance de statut indépendant, distribuant les produits d’ASSUR auprés des clients (particuliers ou
entreprises) via un réseau d’agences réparties sur I’ensemble du territoire.

? Un sinistre est un événement (incendie, dégat des eaux, accident de voiture, vol, décés...) faisant jouer les garanties
du contrat : indemnité, capital ou rente.



partie par les agents généraux (enregistrement du sinistre, ouverture et cloture du dossier) et
pour partie par des salarié¢s ASSUR (évaluation de la responsabilité de ’assuré, calcul du
montant de I’indemnisation, émission des chéques d’indemnisation...). Les agents généraux
se retrouvent désormais exclusivement dédiés a 1’activité commerciale de souscription de
nouveaux contrats avec les clients. Les salariés ASSUR qui réalisaient les actes de gestion
administrative sont réaffectés au sein des Centres de Service : ils sont désormais chargés de
gérer en direct et par t¢léphone la totalité des actes de gestion liés aux sinistres des assurés

ASSUR.

La nécessité de mettre le client au centre de |’organisation

Si ces projets annoncent I’entrée du client dans I’entreprise, cela ne signifie pas pour
autant que le client y était jusqu’a présent absent. Dans les années 80, ASSUR avait déja lancé
des réformes visant a mettre le client au coeur de son organisation, stimulée alors par
I’intensification de la concurrence dans le secteur de 1’assurance liée a I’internationalisation
du secteur, a la privatisation des groupes publics et a I’évolution d’une clientéle devenue plus
exigeante et volatile (Buscatto, 2002a). En 1995, elle avait mis en place une premiére
expérience de relations directes avec le client en créant la société de vente et de gestion des

contrats d’assurance par téléphone « Ligne Directe ».

A la RATP, «’orientation client » se manifeste également depuis plusieurs années et
a donné lieu a de nombreux projets portant sur des thématiques liées a 1’amélioration de la
qualité de service et a la relation de service (Hatchuel, 1987) parmi lesquels figure le projet de

Nouveau Service en Station sur lequel nous reviendrons.

La nouveauté des deux projets étudiés réside principalement dans leur affirmation
forte et généralisée a toute I’entreprise d’une volonté de se réorganiser « autour du client »,
avec ’ambition de mieux répondre a ses attentes, d’améliorer la qualité du service rendu et de
rendre un service personnalis¢ en multipliant et en améliorant ses relations avec lui. Il ne
s’agit plus de proposer une offre de produits standardisée mais de favoriser le développement
d’une approche du client personnalisée. Cette personnalisation renvoie d’une part, a la prise
en charge par I’entreprise de la variété des situations des clients (ce qui la conduit a diversifier
les produits et les services offerts) ; d’autre part au traitement personnalisé du client dont la

biographie est de plus en plus finement connue et prise en compte lors du traitement de sa

-10 -



demande (Jougleux, 1993). Pour les directions de ces entreprises, cette « orientation client »
constitue une réponse stratégique a 1’augmentation des exigences des clients, au durcissement
de la concurrence®, a I’inadaptation des organisations traditionnelles face a cette double
évolution :

« Face a I’évolution du marché, I’apparition de nouvelles concurrences et les demandes croissantes
des clients en mati¢re d’offres globales et personnalisées, ASSUR a décidé de se donner les
moyens de répondre a ces exigences sous peine d’étre rattrapé par la concurrence dans quelques
années. Le contenu du projet consiste a partir du client. » (Direction Générale ASSUR, Avril 2000)

« L’entreprise doit trancher entre aller vers un déclin programmé ou bien changer, en mettant le
client au centre de ses préoccupations, ce qui suppose de donner toute sa place au point de vue du
voyageur, de le traiter avec considération » (PDG RATP, Le Point, Janvier 2000)

Les logiques organisationnelles qui prévalaient jusqu’a présent dans ces entreprises
sont ainsi jugées incompatibles avec les nouvelles ambitions stratégiques visant & mettre le
client (et non plus la technique ou la régle) au centre des nouvelles organisations et au cceur
des préoccupations des salariés. La logique organisationnelle de I’entreprise d’ASSUR est
jugée par la direction trop bureaucratique et technique. La logique bureaucratique se
caractérisait, dans les services de gestion traditionnels, par 1’existence de plusieurs traits
organisationnels spécifiques : une spécialisation poussée du travail par type de dossiers ; une
division du travail distinguant les postes de souscription, de gestion et de sinistres ; I’absence
de gestionnaire maitrisant I’ensemble de la chaine de traitement et de gestion d’un contrat
depuis sa souscription jusqu’a sa cloture ; I’impossibilité pour les gestionnaires en charge des
dossiers d’entrer en contact avec les assurés (sinon par courrier) ; un controle du travail des
gestionnaires assuré par des responsables de service chargés de vérifier les décisions prises en
matiere d’indemnisation compte tenu des textes réglementaires et des conditions générales
définissant les contrats. Ce fonctionnement bureaucratique se traduisait par 1’application de
régles communes pour le traitement en masse d’une population d’assurés. Avec la politique
d’orientation client, ce traitement de masse doit étre abandonné. Il ne s’agit plus seulement de
fournir un renseignement ou d’appliquer des régles d’indemnisation mais de s’intéresser a
I’assur¢ ; de lui fournir une réponse experte ; de collecter des informations sur la nature de ses
questions et de ses problémes pour mieux comprendre ses usages et ses attentes ; de redéfinir
I’offre de prestation a partir de la prise en compte des informations ainsi recueillies (Zarifian,

2001b).

4 ~- . L, . . .

Si le terme concurrence peut surprendre dans le contexte de la RATP, il est cependant employé par la direction qui
fait a la fois référence a la concurrence indirecte de la voiture et a la concurrence d’entreprises privées sur I’activité
« Bus ».
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Ce fonctionnement bureaucratique se doublait d’une forte culture technique: les
dossiers des clients étaient traités de fagon homogeéne dans le respect de la réglementation et
des procédures d’assurance. Les salariés géraient avant tout des contrats c’est-a-dire un
ensemble de droits et d’obligations relevant d’une technique spécifique et relativement
pointue. La qualité technique de traitement des dossiers des assurés était jugée centrale et il
n’existait pas de véritable préoccupation pour I’adéquation entre ce traitement et le profil de
I’assuré (age, nombre de contrats, situation familiale et immobiliére, etc.). Désormais, plutot
que de gérer techniquement les dossiers des assurés, 1’objectif est de rendre service aux clients
car dans I’ancienne organisation, le salari¢ ne rendait pas tant service a 1’assuré qu’a
I’entreprise elle-méme puisqu’il cherchait a indemniser « au plus serré » les assurés sinistrés.
Le salari¢ propose désormais aux assurés avec qui il est en contact un ensemble de services
annexes (comme le prét d’un véhicule en cas de sinistre Auto) qui doivent en principe
augmenter la satisfaction de I’assuré. Le gestionnaire doit également lui offrir ces services
avec disponibilité et efficacité. Pour assurer cette disponibilité et cette efficacité du traitement
des sinistres, ASSUR a expérimenté la mise en place de Centres de Service chargés d’assurer
des prestations en direct (par téléphone) en cas de sinistre d’un client et de traiter
immédiatement ses demandes. Ces nouvelles entités viennent se substituer aux services de
gestion traditionnels mais conservent le méme personnel. Celui-ci voit ainsi son métier
évoluer fortement : le gestionnaire administratif est désormais un « chargé de clientele » en

contact direct, par téléphone, avec les assurés.

La logique de la RATP, elle, était jusqu’a présent a dominante technique et ferroviaire,
c’est-a-dire axée sur 1’augmentation et la régulation de D'offre de transport et sur la
performance du matériel et des installations techniques. La performance était davantage
évaluée en fonction de la production de « kilomeétres-voyageurs » qu’en fonction de la qualité
des services rendus aux voyageurs. L’efficacité du transport collectif se mesurait a partir
d’autres critéres que la capacité de satisfaire des demandes individualisées (Le Breton, 2000).
Les unités utilisées dans les mesures d’efficacité étaient principalement physiques (nombre de
voyageurs, de tonnes, de voyageurs kilomeétres, nombre d’employés, de kilométres de voie, de
trains-kilometres) et monétaires (chiffre d’affaires, dépenses d’investissement, etc.) (Savy,
2002). Ces indicateurs de qualité de service tres techniques traduisant mal la satisfaction de
I’usager, d’autres indicateurs ont ét¢ mobilisés afin de mieux prendre en compte la nature du
service de transport offert aux voyageurs : indicateurs de desserte, d’horaires, de temps de

parcours, de prix, de sécurité, de confort, de streté, d’information. Il s’agit désormais de
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développer une logique de service qui s’appuie essentiellement sur le développement de
relations de service personnalisées avec les voyageurs et sur un partenariat plus marqué avec
les acteurs de la ville :

« L’entreprise doit passer d’une culture focalisée sur la technique, dont elle ne doit pas toutefois
renier les fondements, car la qualité et la fiabilité du « socle » technique conditionnent la sécurité
du transport, a une culture tournée vers le service. Celle-ci se traduit, vis-a-vis du voyageur, par le
souci d’un service plus personnalisé, « attentionné », et vis-a-vis des collectivités territoriales par
la volonté d’étre pleinement partenaire et acteur de la ville » (PDG RATP ).

L’expression « service attentionné » utilisée de facon récurrente a la RATP résume
bien I’objectif de sa nouvelle politique commerciale visant a faire de chaque voyageur un
client singulier a qui I’entreprise souhaite offrir un service personnalisé dans un contexte qui

est celui du transport collectif de masse.

Dans ces deux entreprises, c’est également une logique industrielle qui 1’emportait
dans la définition de la production et de la performance. Chez ASSUR, I’objectif était
d’écouler le maximum de produits d’assurance standards sur un marché peu différencié et peu
concurrentiel. A la RATP, il s’agissait de produire le maximum de kilométres-voyageurs®
pour rentabiliser les investissements en infrastructures et en matériel. L’évolution de 1’offre
n’était envisagée qu’en termes d’augmentation des capacités, des fréquences des trains et du
trafic et en termes d’extension des lignes existantes. Le fonctionnement de ces entreprises
consistait finalement en une production de masse de prestations a destination d’un public de
clients-usagers peu différencié. Les dirigeants d’ASSUR et de la RATP souhaitent désormais
passer d’une logique industrielle a une logique de service, ce qui nécessite de leur point de
vue une transformation de 1’offre de services, de 1’organisation du travail, des métiers (et
notamment des métiers des agents en contact avec les clients), des modes de management et
des outils. C’est ’ensemble de ces transformations que nous nous proposons d’analyser dans
ce travail. Pour cela, nous chercherons a identifier les questions politiques, managériales et
professionnelles que posent les évolutions liées a ces projets d’orientation client dont

I’objectif officiel majeur est de placer le client « au centre » des nouvelles organisations.

Par « organisation du travail » nous ferons référence a la fois a la division des taches
(dont vont en partie dépendre 'intérét et I’ennui au travail) et a la division des hommes

(hiérarchie, controle) engageant directement les relations que les salariés vont établir entre

>J-p Bailly, PDG, Journée « Mutations sociales et évolution de la formation », DEMOS Formation, mai 2000.
% Nombre de kilométres parcourus multiplié par le nombre de voyageurs transportés.
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eux et avec leur hiérarchie. Par « management » nous ferons référence au dispositif particulier
d’encadrement et de gestion constitu¢é de méthodes, de principes et de techniques et
produisant des effets en termes de savoir, de pouvoir, d’organisation du travail, de culture
(Mispelblom, 1996). Par « métier », nous ferons essentiellement référence a 1’existence de
regles communes implicites, d’identité professionnelle partagée, de modes de coopération et
de pratiques d’entraides au sein des collectifs de travail. Nous laissons ici de coté le sens
communément donné au métier qui renvoie a des formes et des conditions d’emplois, a un

niveau de rémunération et a un statut social.

De quel client parle-t-on ?

Si les entreprises étudiées s’efforcent de se tourner vers leurs clients, elles restent
cependant relativement floues sur leur identité précise : s’agit-il du client final (usager,
consommateur), du client intermédiaire (sous-traitants, intermédiaires) ou du client interne tel

’il se dessine dans la mi de relations d li fourni i ?
qu’il se dessine dans la mise en ceuvre de relations de type clients-fournisseurs en interne ?
Pour qui P’entreprise prend-elle les destinataires de ses produits ? Pour des usagers passifs
n’ayant rien a dire sur le service rendu, pour des clients qui ne sont considérés qu’en fonction
de leur pouvoir d’achat, pour des co-producteurs voire des co-concepteurs de 1’offre ? En

d’autres termes, qui sont les clients visés par ces projets ?

Les transports en commun déplacent les voyageurs d’un lieu a un autre ; les assurances
assurent leur vie et leurs biens ; les transformations ainsi opérées comportent plusieurs aspects
mais dans tous les cas, I’identité des destinataires est concernée : chaque entreprise va
assigner un certain statut a sa clientéle : les catégories « voyageur », « assuré¢ », « usager » ou
« client » sont, comme le souligne Mispelblom (1999) autant d’identités spécifiques investies
de droits et de devoirs dans lesquels les clients sont pris. A la RATP, on peut considérer que
le client prend trois figures distinctes :

- celle de « I’'usager » d’un service public qui bénéficie de ses principes (neutralité, égalité,
continuité) mais qui est également potentiellement porteur de revendications (qu’il peut
faire valoir par le biais d’association d’usagers). Par rapport a cette catégorie, la stratégie
de la RATP est d’impliquer les associations d’usagers dans les débats importants.

- celle du «client » d’une entreprise de transport qui a un pouvoir de défection et qui peut

préférer utiliser son véhicule personnel plutét que les transports en commun. La RATP
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cherche a convaincre ses clients que le métro ou le bus peuvent leur offrir un confort
proche de celui du véhicule personnel avec un temps de transport et un cott inférieurs.

- celle du donneur d’ordre qui fixe a I’entreprise des objectifs et qui la sanctionne si elle ne
les atteint pas. Ce client, représenté par le STIF, c’est ’autorité organisatrice des
transports en Ile de France réunissant 1’Etat et 1a Région Ile-de-France. Le STIF alloue des
ressources budgétaires au transporteur a la mesure des résultats qu’il a atteints (en termes
d’offre de transport, de qualité¢ de service...). Dans un avenir proche, le STIF pourra se

tourner vers un transporteur privé si la prestation de la RATP ne le satisfait pas.

Chez ASSUR, la problématique est identique : qui est le client d’ASSUR ? En premier
lieu I’assuré mais on pourrait également considérer les agents généraux comme des clients
intermédiaires : si 1’offre de prestations d’assurances proposées par ASSUR ne leur convient
pas, ils peuvent renoncer a travailler pour cette compagnie et se tourner vers des compagnies
concurrentes. Ils peuvent également revendiquer certains ajustements concernant les produits
au motif qu’ils ne remportent pas de succes commercial aupres de leurs clients. Comme on le
verra avec 1’étude des Centres de Service, le comportement de ces agents généraux va

conduire 1’entreprise a revoir certains de ses principes d’organisation.

Les clients d’ASSUR, ce sont aussi, d’une certaine fagon, les prestataires : ces artisans
qui remettent en état le bien sinistré (vitrier, plombier....) sont relativement difficiles a
trouver sur le marché et ce sont eux pour I’instant qui disposent de marges de négociation en
leur faveur. Les garagistes eux, sont généralement agréés aupres de plusieurs compagnies, et
si ASSUR ne les regle pas dans des délais qui les satisfont, ils peuvent décider de ne plus faire
partie des prestataires liés contractuellement a ASSUR. L’entreprise devra satisfaire autant

ces clients intermédiaires que ses clients finaux.
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Plan de la theése

La premiere partie de cette thése sera consacrée a I’exposé de notre problématique, de
nos principales hypothéses et de la méthodologie que nous avons adoptée pendant ces trois
années de recherche. Nous justifierons notamment la pertinence d’une comparaison entre les
deux projets retenus ainsi que la posture de recherche que nous avons adoptée, posture

« critique » s’appuyant sur les controverses issues du terrain.

La seconde partie sera consacrée a la présentation détaillée du contenu, des objectifs et
des enjeux des projets d’orientation client étudiés. L’orientation client, on le verra, répond
officiellement a de multiples enjeux : exacerbation de la concurrence qui nécessite de dégager
des gains de productivité et de conquérir des parts de marché ; augmentation et diversification
des attentes des clients (liées notamment a 1’exacerbation de la concurrence qui oblige
I’entreprise a innover et a offrir une palette de choix plus large a ses clients) ; développement

de nouvelles technologies (notamment des outils de gestion de la relation client), etc.

Au sein de cette seconde partie, le premier chapitre sera consacré a la présentation du
projet Météor-ligne 14 : le contexte dans lequel il est né, les innovations dont il est porteur,
I’organisation du travail qui I’a accompagné et les problemes qu’il s’est proposé de résoudre.
Nous exposerons ensuite les spécificités de la ligne 14 par rapport au reste du réseau de la
RATP. Le second chapitre présentera le projet stratégique d’ASSUR : ses enjeux
professionnels, organisationnels, commerciaux ; les nouvelles organisations du travail et
I’évolution des métiers traditionnels qu’il implique, etc. Le troisiéme chapitre cherchera a
caractériser plus précisément 1’orientation client et la logique de service que ces projets
promeuvent et en particulier : les nouveaux principes d’organisation mis en ceuvre ; les
attentes et objectifs auxquels ils cherchent a répondre ; les arguments sur lesquels ils se sont

appuyés pour légitimer aupres des salari€és concernés les changements induits.

La troisiéme partie illustrera les effets de 1’orientation client sur I’organisation du
travail, les métiers, les relations avec les clients, et notamment les ambiguités qu’elle produit
liées aux présupposés managériaux et organisationnels sur lesquels elle s’est appuyée. Nous
illustrerons a partir d’exemples concrets, les avantages et les limites de ces présupposés au
regard des objectifs d’amélioration de la qualité de service et d’enrichissement des métiers en

contact avec les clients. Nous aborderons notamment les difficultés et les potentialités
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rencontrées par les salariés en contact avec les clients face a leurs nouvelles activités et aux
nouvelles pratiques professionnelles requises par 1’orientation client. Ceci devrait nous
permettre de dégager les conditions favorisant la prise en compte de la singularité du client

dans les nouvelles orientations de ces entreprises.

Dans cette troisieme partie, le premier chapitre illustrera les ¢évidences
organisationnelles et managériales sur lesquelles ont reposé ces projets et qu’il nous est
apparu nécessaire d’interroger au regard de leur pertinence a I’épreuve du client. Le second
chapitre illustrera le maintien dans ces nouvelles organisations d’une logique industrielle qui
va venir atténuer et limiter I’attention portée a la logique de service et aux relations de service.
Dans le troisieme chapitre, nous montrerons que 1’orientation client ne modifie pas seulement
I’organisation et les métiers mais participe également a la redéfinition des rapports de pouvoir
(internes et avec les clients). Il s’agira également de montrer que derriére les objectifs
d’adaptabilité de 1’offre et de meilleures réponses aux demandes des client se mettent en place
un encadrement et une structuration des clients s’inscrivant dans une stratégie de captation
d’un capital clientéle. Le dernier chapitre s’attachera a montrer que, dans ces entreprises,
I’orientation client peut étre assimilée & un processus idéologique dans la mesure ou : elle
s’appuie sur des évidences qui ne sont pas remises en cause ; elle s’accompagne d’une faible
réflexivité ; elle se traduit par une modification des rapports de pouvoir ; elle est 1égitimée par
un ensemble d’arguments qui font des changements liés a la mise en ceuvre d’une orientation
client des changements souhaitables définissant ce qui est organisationnellement acceptable et

ne pouvant qu’étre bénéfiques pour les clients comme les salariés.

Nous montrerons pour conclure que l’orientation client mise en ceuvre par les
entreprises étudiées est partiellement inachevée : les nouveaux métiers de la relation de
service ne sont pas parvenus a s’organiser et a se construire autour d’un « genre
professionnel » solide et signifiant ; le développement de relations de service personnalisées
avec les clients ne s’est pas véritablement opéré compte tenu des logiques de production et
des contextes productifs a 1’oeuvre. Nous verrons ensuite que ces projets ont cependant
permis a ces entreprises d’innover. La principale de ces innovations concerne la maitrise et
I’optimisation des flux (flux de trains et de voyageurs sur la ligne 14 ; flux de contrats et

d’appels client ASSUR) mais celles-ci restent inscrites dans une logique industrielle plus que

servicielle.
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Premicére partie :
Problématique, hypotheéses et

méthodologie
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1 PROBLEMATIQUE, HYPOTHESES ET METHODOLOGIE

1.1 Chapitre 1 : Problématique et interrogations’

Notre principal objet de recherche est 1’é¢tude et 1’analyse comparées de la mise en
ceuvre d’organisations « orientées client» au sein de deux entreprises de service. Notre
préoccupation centrale est de comprendre et d’expliquer les raisons pour lesquelles cette
orientation client semble partiellement inachevée, avec comme principale hypothése que ces
raisons sont a la fois de nature organisationnelle, professionnelle, managériale et idéologique.
Nous partons ici du principe selon lequel 1’étude de projets d’entreprise ne peut étre dissociée
de la prise en compte de leurs effets sur les salariés concernés, le sens qu’ils donnent a leur
travail, la qualité du service qu’ils participent a produire, la nature de leurs relations avec les
clients.

Nous ajouterons par conséquent a cette explication par les causes, une interprétation visant a
saisir le sens que les salariés donnent a leurs nouvelles activités et a leurs nouvelles relations
avec les clients. Lorsque nous parlons de sens du travail, nous faisons référence au sens que
prend le travail dans la construction de I’identité de 1’agent et de son appartenance a un

collectif.

Ce travail s’organise autour du constat majeur d’un inachévement dans la mise en
cuvre de deux projets d’orientation client. Cet inachévement concerne notamment : le
passage d’une logique industrielle a une logique de service, le contenu et la richesse des
métiers des agents en contact avec les clients, le développement de relations de service
personnalisées avec les clients ; ce qui correspond aux trois objectifs de I’orientation client
telle qu’elle a ét¢ définie par les entreprises étudiées : développer une logique de service,
enrichir les métiers « de contact », développer des relations de service personnalisées avec les
clients. Si la stratégie d’orientation client de ces entreprises est cohérente, c’est dans la
déclinaison des principes d’organisation visant la production d’une relation et d’une

prestation de service personnalisée que ces projets achoppent. Le développement de relations

7 Nous nous sommes en partie appuyés ici sur les interrogations d’Amar et Minvielle (2000) sur les dynamiques de
qualité de service, de Lévy (2002) sur le changement du statut d’usager a la RATP, de Weller (1998) sur les évolutions
organisationnelles et managériales dans les administrations et de Le Breton (1999) sur le passage dans le secteur des
transports urbains d’un modéle industriel a un modéle de service.
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de service personnalisées, supports d’une prestation de service ajustée a la demande du client,
reste encore un défi a relever par ces nouvelles organisations. La relation qui se noue entre le
client et I’agent (gestionnaire ASSUR ou agent de la ligne 14) atteint rarement les dimensions
d’une relation personnalisée au sens ou nous la définirons (partie 3.1.2.). Partant de ce
constat, nous chercherons notamment a établir un lien entre la nature de ces relations et
I’organisation du travail (division des taches, répartition des responsabilités, ligne
hiérarchique, relations entre front office et back office, etc.). Car si la relation de service mise
au cceur de ces projets intervient généralement au début ou a la fin du processus de production
du service, c’est ’ensemble de 1’organisation qui va structurer cette relation et qui va
renfermer autant d’éléments de facilitation ou de complexification de cette relation. L’objectif
de ce travail n’est par conséquent pas d’établir si ces entreprises ont fait le choix de la
« bonne » organisation mais plutdt d’analyser la facon dont ces nouvelles organisations du
travail résolvent les dysfonctionnements ou les difficultés qui se posent a I’entreprise, a ses
clients et a ses salariés, et éventuellement en générent de nouveaux qu’il conviendra

d’identifier.

L’inachévement des projets étudiés se manifeste également du coté de leurs
destinataires principaux : les clients. Pour I’instant, tous ne semblent pas convaincus par la
nouvelle offre de services qui leur est proposée (ou par certains services en particulier).
Certains clients sanctionnent en effet partiellement la pertinence des projets en refusant
notamment de participer a la co-production du service: les assurés ASSUR préférent
s’adresser a leur distributeur habituel (I’agent général) plutot que de téléphoner au Centre de
Service ; les voyageurs de la ligne 14 sollicitent peu les agents qui sont a leur disposition lors
des missions d’accueil et de convivialité. Le comportement des clients limite ainsi
considérablement, dans les deux cas, les opportunités de co-production et d’ajustement de
’offre a la demande.

Il s’agira ici de montrer que ces nouvelles organisations ne répondent pas totalement aux
attentes des clients mais leur proposent, voire leur imposent, une conception de 1’offre de
services et de la relation de service inadaptées ou en décalage avec leurs usages. Si ces
nouvelles organisations veulent mettre le client au centre des préoccupations, elles occultent
en partie leurs attentes et leurs usages pour des raisons que nous tenterons d’identifier. La
conséquence directe de cette situation est que les nouveaux « métiers de la relation de
service » promus a I’occasion de ces projets sont problématiques : leur contenu et leur utilité

sont remis en question par les salariés comme par les clients. Quant aux agents du back office,
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s’ils ne sont pas mis sur le devant de la scéne, nous montrerons qu’ils n’en occupent pas

moins une place centrale dans la production de service.

L’inachévement des projets s’illustre enfin dans le fait que les directions en charge des
projets n’ont pas suffisamment tiré parti de leur statut expérimental et ont manifesté une
certaine difficulté a ré-fléchir I’orientation client, sa signification profonde et ses implications
concretes ; ce qui a fortement limité la capacité d’ajustement et d’adaptation des projets au fur
et & mesure de leur mise en ceuvre. Ce constat nous conduira a illustrer I’insuffisante

réflexivité managériale et organisationnelle de ces projets.

A partir de I’ensemble de ces constats sur I’inachévement de ces projets d’orientation
client, nous interrogerons la pertinence et I’opérationnalité des principes d’organisation li¢s a
I’orientation client ainsi que 1’effectivité des dispositifs organisationnels et managériaux mis
en ceuvre (dispositifs de recrutement, de formation, d’évaluation de la qualité de service, etc.).
Notre démarche consistera a nous attacher aux dispositifs de gestion et de management de la
relation de service qui ont pour mission de la cadrer car comme le souligne Hatchuel (1995),
«au-dela des révélations qu’apporte le « récit » de la relation, comprendre une relation de
service, c’est aussi opérer un détour par 1’é¢tude des dispositifs qui lui assignent ses modes
d’existence et de fonctionnement ». Il s’agira de décoder les contradictions et les lacunes des
dispositifs gestionnaires et managériaux dont I’orientation client est le projet. Ces dispositifs
sont principalement axés sur la relation de service qui constitue, pour les directions de ces
entreprises, 1’enjeu majeur des nouvelles organisations et qui conduit a faire des salariés en
contact direct avec les clients, les acteurs centraux de ces réorganisations. Ces salariés en
contact avec les clients sont d’une part les gestionnaires des Centres de Service ASSUR ;
d’autre part, les agents des équipes mobiles® de la ligne 14. Parce que ces catégories d’agents
en contact avec les clients sont mises au coeur des préoccupations managériales, nous avons
fait le choix de nous focaliser sur leur cas particulier et sur les situations auxquelles ils vont se
retrouver confrontés. Nous avons plus particulierement souhaité analyser les conséquences et
les effets de 1’orientation client sur :
- a) les conditions concretes d’exercice du métier des agents en contact avec les clients, a
partir des interrogations suivantes : Quelles sont les incidences de 1’orientation client sur

les pratiques professionnelles ? Comment s’y intégrent les nouveaux impératifs

¥ Ces équipes mobiles sont composées d’agents polyvalents, alternant vente, contrdle, accueil des voyageurs et
surveillance des installations techniques.
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managériaux liés a I’orientation client ? Les relations nouées avec les clients témoignent-
elles d’une nouvelle professionnalité et de nouvelles compétences ? Ces compétences
sont-elles essentiellement relationnelles, techniques, organisationnelles ? Dans un
contexte de redéfinition des pratiques et des roles, comment se recomposent les identités
professionnelles traditionnelles qui étaient celles de 1’agent de station (RATP) et du
gestionnaire de sinistres (ASSUR) ?

b) leur place et leur pouvoir dans I’organisation ; la nature de leurs relations (au sein des
collectifs de travail / avec les clients) : Quelles nouvelles formes de relations sociales
(d’autorité, de pouvoir) se dessinent entre les salariés et leur hiérarchie ? Entre les salariés
et les clients ? Dans quels cas ces relations deviennent-elles conflictuelles ? A quoi
attribuer les difficultés rencontrées par les salariés dans la gestion de ces relations : aux
compétences du salarié, a celles du client, a 1’organisation du travail, aux prescriptions
managériales, aux standards de Qualit¢ ? Quels sont les enjeux et les effets de cette
affirmation de la centralité du client sur I’organisation et les métiers ? Si le client est « au
centre » de ces nouvelles organisations, quelle est alors la place des salariés ? Comment
les collectifs de travail se recomposent sous ’effet de ces réorganisations ? Comment
interpréter ’importance accordée aux agents en relation directe avec les clients et la
dévalorisation dont leurs activités font parfois 1’objet (de la part des clients ou des agents
eux-mémes) ?

c) leur adhésion a I’orientation client : Quelle est la légitimité de ces projets du point de
vue des salariés ? Sur quels arguments s’appuie-t-elle ? Comment évolue-t-elle a
I’épreuve des faits? En quoi D’orientation client symbolise-t-elle 1’émergence d’une
nouvelle logique d’entreprise, d’une nouvelle facon de penser la production, d’organiser
le travail, de gérer les relations avec les clients ? Quelle est la part d’innovation de
’orientation client au regard de ce que ces entreprises ont déja mis en place par le passé ?
Il s’agira ici de montrer que ’activité des salari€s en contact avec les clients est traversée
par certaines contradictions : d’un co6té, ils adheérent aux objectifs de «1’orientation
client » et mettent en ceuvre la plupart de ses principes ; de I’autre, par leur expérience et
par les contradictions rencontrées, ils les remettent partiellement en question. Il s’agira
¢galement d’expliciter les modeles et les représentations qui sont mobilisés au sein de
I’entreprise pour définir ce qu’est un client, un service de qualité¢, une organisation
«orientée client ». Ceci devrait nous permettre progressivement d’identifier ce qui est en

jeu dans ces projets d’orientation client.
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Pour nourrir notre réflexion, nous nous appuierons sur les travaux existants portant sur
les questions liées a 1’évolution du travail et du rapport aux usagers (Weller) ; au nouveau role
du client dans les organisations (Cochoy, Neuville) ; a ’émergence du concept de « service »
dans les entreprises (Gadrey, Ughetto, Zarifian) ; a 1’action managériale et aux nouveaux
modes de gouvernement des organisations (Benghozi, Courpasson) ; aux nouvelles stratégies
d’entreprise (Bizac et Mahieu, Thoenig); aux processus d’innovation organisationnelle
(Alter, Callon) ; aux métiers de la relation de service (Combes, Joseph) ; aux rapports de
pouvoir dans les organisations (Courpasson) ; a I’idéologie et aux pratiques de légitimation
(Weber, Pesqueux). Les analyses de la psychologie du travail (Clot) et de la
psychodynamique du travail (Dejours) portant sur la relation de service, sur les métiers en
contact avec les clients et sur la question du sens du travail fourniront des compléments utiles

a notre analyse.

1.2 Chapitre 2 : Principales hypotheses

Notre premiere hypothése est que, pour mettre en place leur projet d’« orientation
client », les entreprises que nous avons ¢tudiées se sont appuyées sur des principes
organisationnels et managériaux percus comme des évidences et qui ne sont par conséquent
pas (ou peu) interrogés. Ces principes managériaux constituent des hypothéses implicites
formulées par les responsables des projets et qui vont s’avérer problématiques a 1’épreuve du
réel, et en particulier, a 1’épreuve du client. Il s’agira notamment de montrer comment
’orientation client, en s’appuyant sur ces principes va modifier ’exercice de la relation de
service, principalement par le biais de sa rationalisation, de sa standardisation et de son
¢évaluation sur un mode industriel et va freiner ainsi I’émergence d’une logique de service.

Par exemple : la RATP considére que la polyvalence et la proximité physique avec les
clients améliorent la qualit¢ du service rendu aux voyageurs. Cependant, comme on
I’illustrera, le développement de la polyvalence des agents en contact avec les voyageurs les
expose a des relations conflictuelles liées notamment a 1’appauvrissement de la connaissance
des usages et des attentes des voyageurs qu’elle induit. ASSUR, de son c6té, considere que la
compétence relationnelle et le savoir-€tre sont a la base du développement de véritables
relations de service : ce sont ces compétences qui détermineraient pour une large part la

qualité de la relation avec le client. Comme on le montrera, cette affirmation, outre qu’elle
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sous-estime 1’importance de I’organisation et des chaines de coopération qui structurent en
amont la relation de service, présente 1’avantage de faire reposer une grande part de la
responsabilité de la qualité du service sur le salarié. Nous interrogerons ici les discours et les
pratiques managgériales qui font de la relation de service un point de passage obligé pour se

rapprocher du client.

L’hypothése qui découle de cette premiére hypotheése est que I’incapacit¢ ou la
difficulté¢ des directions a ré-fléchir les fondements de leur projet et sa logique de mise en
ceuvre a constitué¢ un obstacle majeur a son aboutissement. La volonté affichée par les
directions de procéder par expérimentation ne se traduit pas par une capacité a questionner le
projet, a tirer parti des expériences réalisées et a réviser certains principes organisationnels et
managériaux du projet. Cette absence de réflexivité pourtant revendiquée par I’adoption d’une
démarche expérimentale, va venir réduire les possibilités d’ajustement utiles au bon

déroulement de 1’action organisationnelle.

Notre seconde et principale hypothése est que les entreprises étudiées ne parviennent
pas, comme elles le souhaitent, & mettre en place une organisation véritablement « orientée
client » et a développer une logique de service aboutie dans la mesure ou I’orientation client
se traduit par le maintien d’une logique industrielle qui va venir atténuer 1’importance et les
effets de la logique de service. Entendons-nous bien : la logique de service ne se rencontre
jamais « seule », elle est toujours combinée a d’autres logiques de production. Au-dela de la
mise en évidence de cette combinaison de logiques, la question qui nous intéresse est de
savoir quelle est la logique dominante et quels sont ses effets sur les autres logiques, sur

’organisation du travail, sur les métiers.

Il découle de cette hypothése une seconde sous-hypothése qui est que ces entreprises
produisent d’autres innovations que celles qui €taient initialement recherchées. En effet, c’est
principalement sur la logique industrielle que ces entreprises innovent et en particulier sur la
maitrise et la régulation des flux (flux de navettes et de voyageurs sur la ligne 14 ; flux de
contrats d’assurances, de dossiers et d’appels téléphoniques chez ASSUR). Les innovations
de service, elles, restent encore largement a développer : pour ’instant 1’orientation client se
traduit par des dispositifs qui, au lieu de rapprocher I’entreprise de ses clients et de les placer
au cceur de 1’organisation, occultent en partie leurs besoins, leurs attentes et leurs usages.

Comme nous I’illustrerons, la relation de service personnalisée avec les clients n’est pas
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encore véritablement effective, et a supposer qu’elle le soit, elle n’assurerait pas 1’essentiel de
I’amélioration de la qualité de service, qui reléve davantage dans ces entreprises, de 1’activité

des salariés du back office.

Notre troisiéme hypothése est que I’orientation client ne renvoie pas seulement a une
description théorique de I’entreprise et de sa stratégie mais constitue également une tentative
pour transformer la réalité sociale et notamment les métiers, I’organisation du travail et les
rapports sociaux (relations de service, rapports de pouvoir...). L’orientation client se traduit
en effet par une transformation des relations et des rapports de pouvoir internes et externes
(avec les clients). Cette redéfinition des rapports de pouvoir ne conduit pas comme on
pourrait le penser a faire du client un acteur omnipotent qui viendrait imposer ses désirs a
I’organisation et a ses salariés mais conduit au contraire a en faire des individus relativement
captifs dont les besoins et les usages sont en partie occultés par 1’organisation. On montrera
¢galement pourquoi et comment ce n’est finalement pas tant le client qui se retrouve au centre
de ’organisation mais un autre acteur du systeme global de relations : les agents généraux
chez ASSUR ; les Superviseurs d’Exploitation’ sur la ligne 14. Nous analyserons les raisons
pour lesquelles ces catégories sont parvenues a occuper ou a conserver une centralité dans le
nouveau systéme de relations (entreprise-clients-salariés en contact avec les clients) et nous
¢tudierons les conséquences de cette centralit¢ sur les autres catégories d’acteurs, en
particulier les gestionnaires des Centres de Service ASSUR et les agents des équipes mobiles
de la ligne 14. Nous montrerons ainsi que si officiellement, I’orientation client répond
prioritairement a un enjeu de qualit¢ de service et a un enjeu €conomique (ASSUR) ou
technologique (RATP), elle répond aussi a des enjeux politiques et notamment des enjeux de
changement organisationnel et de changement des rapports de pouvoir.

Compte tenu de I’ampleur des changements liés a ces projets d’orientation client, tant
en termes d'organisation du travail, de métiers ou d'outils, les responsables des projets sont
confrontés a la nécessit¢ de démontrer la Iégitimité et la pertinence des différents
changements auprés des salariés concernés et des clients. Si vis-a-vis des clients, cette
démarche releve plutot du marketing, en interne c’est le caractére socio-politique du processus
de légitimation qui I’emporte. Les arguments adoptés pour rendre légitime I’ensemble des

changements liés a l’orientation client font essentiellement référence au client et a ses

’ Ces superviseurs d’exploitation sont d’anciens conducteurs de métro intégrés au sein de la ligne 14 comme chef
d’équipe et agent de régulation (en alternance).

-25 -



attentes. Comme on I’illustrera, cette argumentation va perdre de sa force au fur et a mesure

de I’avancée des projets et de leur confrontation a 1’épreuve des faits.

L’existence d’une logique managériale s’appuyant sur des évidences (premiere
hypothése) combinée a 1’absence de réflexivité organisationnelle (seconde hypothese), a la
modification des rapports de pouvoir (troisieme hypothése) et aux efforts de 1égitimation des
changements engendrés, nous conduit a formuler une quatriéme hypothese : 1’orientation
client telle qu’elle a été congue et mise en ceuvre dans ces entreprises est assimilable a une
idéologie, entendue comme un ensemble de représentations, d’idées et de principes d’action
(axés ici sur la qualité de service et sur la relation de service) pergus comme des évidence et
permettant d’interpréter le monde social et de 1€gitimer les facons de penser et d’agir dans ce

monde.

En résumé, il s’agit, avec ce travail de montrer que les difficultés rencontrées par ces
projets d’orientation client sont le résultat de la triple combinaison :

- du maintien d’une logique industrielle dominante dans la conception, 1’organisation et
I’évaluation de la production de service ; participant a 1’affaiblissement du poids d’une
logique de service.

- de l’existence de principes organisationnels et managériaux (portant sur la description et
le contenu des métiers et des compétences ; la responsabilité et I’autonomie des salariés,
les modes de coopération, etc.) qui, parce qu’ils sont percus comme des évidences ne sont
pas remis en cause et vont freiner la mise en place d’une nouvelle logique de service,
illustrant I’absence de réflexivité de ces projets ;

- du poids des enjeux liés aux rapports de pouvoir ; I’orientation client constituant une

nouvelle facon de concevoir les relations de pouvoir (internes/avec les clients).

Le concept d’idéologie nous permettra d’établir un lien entre ces trois constats : les
principes sur lesquels s’appuient les projets étudiés participent d’une idéologie dans la mesure
ou : ils annoncent un projet (mettre en ceuvre une logique de service) en décalage avec la
réalité¢ (maintien d’une logique industrielle) ; ils sont percus comme des évidences (sociales,
organisationnelles) et ne sont par conséquent pas interrogés ou remis en cause (alors méme
qu’ils pronent la réflexivité) ; ils se maintiennent en dépit des contradictions qu’ils génerent ;
ils modifient les rapports de pouvoir internes et servent en partie a justifier les changements

(d’organisation, de métier, etc.).
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1.3 Chapitre 3 : Méthodologie d’enquéte

Cette these, qui a débuté en octobre 1999, est le résultat d’un travail de trois années
dont une partie a été effectuée sur le terrain au sein des deux entreprises étudiées, la RATP et
ASSUR. Trois années sont certainement insuffisantes pour parvenir a une problématisation et
a une compréhension aboutie de ces projets d’entreprise de grande ampleur, notre objectif
¢tait cependant d’¢éviter les sables mouvants que constitue souvent I’accumulation des années
consacrées a une thése'’. Tout au long de ces trois années, nous avons adopté une posture
sociologique que nous allons expliciter ici avant de détailler la fagon dont nous avons procédé
sur nos terrains d’étude pour recueillir les matériaux utilisés ensuite dans 1’élaboration de

notre analyse.

Compte tenu de I’importance stratégique donnée par la RATP et ASSUR aux relations
avec les clients, nous avons choisi de nous focaliser sur cette étape précise du processus de
production, celle de I’interaction entre le prestataire et le destinataire, soit, dans le cas de nos
terrains d’étude : entre le gestionnaire du Centre de Service ASSUR et ’assuré d’une part ;
entre I’agent de la ligne 14'" et les voyageurs d’autre part. Au sein d’ASSUR, ces relations de
service nous intéressaient plus particulicrement parce qu’elles étaient nouvelles : les
gestionnaires des Centres de Service étaient jusqu’a présent en relation directe avec les agents
généraux mais trés rarement avec les assurés. Ce changement d’interlocuteur va venir
modifier en profondeur la nature de leurs interactions ; le type de savoirs, de connaissances et
de compétences qu’ils vont étre amenés a mobiliser ; I’étendue et la nature du réseau de
coopération dans lequel ils sont insérés ; la nature des outils de gestion et de communication
utilisés. Il s’agit par conséquent d’un changement relativement radical dans les modalités
d’exercice de leur métier. Les interlocuteurs des agents de la ligne 14, eux, n’ont pas changé ;
ce sont toujours les voyageurs empruntant le métro parisien. La nouveauté réside dans le
changement de statut de ces voyageurs désormais considérés comme des clients, c’est-a-dire
des individus singuliers (et non plus une masse anonyme) pouvant exercer leur pouvoir de

défection (en préférant utiliser leur voiture par exemple) et qui, en échange du paiement d’un

" Pour des raisons & la fois institutionnelles, professionnelles et personnelles, nous sommes en faveur d’une thése en
trois ans considérant que : le financement d’une thése est en principe limité & trois ans et sans financement le travail de
recherche se voit fortement compliqué ; dans une perspective d’insertion professionnelle en entreprise, 1’age est une
variable importante comme la capacité a respecter un délai fixé au départ ; les nouvelles instructions ministérielles
pronent des théses en trois ans (ce qui suppose que la durée de la thése soit prise en compte dans son évaluation finale).
' Agents des équipes mobiles mais également agents du Poste de Commandes en relation avec les voyageurs par
I’intermédiaire des interphones et des moyens audio-visuels.
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titre de transport, attendent de 1’entreprise qu’elle leur rende un certain nombre de services et
qu’elle leur offre certaines garanties (de sécurité, de continuité, de régularité, d’accessibilité).
Si nous nous intéressons a ces agents en contact avec les clients, c’est également parce que
nous considérons avec Falzon et Lapeyriere (1998) que ces postes en interaction sont des
postes « symptomes » qui permettent de déchiffrer, dans D’activité, les conséquences des
décisions prises en amont et dont I’incohérence éventuelle va se manifester au travers
d’interactions problématiques. La relation de service qui se noue lors ces interactions
constitue selon nous un précieux analyseur de 1’organisation. Se placer du point de vue de la
relation de service constitue finalement un choix méthodologique permettant d’appréhender
sous un angle différent 1’organisation du travail, les métiers, les compétences et les pratiques

de management, qui sont nos thémes de recherche privilégiés.

L’intérét de notre travail réside notamment dans 1’absence, en dehors de ce qui touche
a la dimension relationnelle de 1’activité, de recherches sur le travail et 1’organisation du

travail dans les entreprises de service

1.3.1 Une étude qualitative

Le passage d’une logique de production industrielle a une logique de service peut
s’analyser selon Weller (1999) selon trois types d’approche. Le premier consiste a se focaliser
sur le projet pour analyser le sens de ses innovations et de leurs effets sur I’amélioration du
service rendu aux clients. Cette approche revient a s’intéresser aux concepteurs, aux principes
sur lesquels ils s’appuient et sur ceux qu’ils produisent. Cette approche permet de comprendre
le projet du point de vue des intentions de ses auteurs mais ne permet pas d’analyser sa
réalisation concréte. Une seconde approche peut alors étre utile : celle qui consiste a saisir le
projet de changement, ses enjeux et ses effets a travers les pratiques des acteurs sur le terrain.
Enfin, une derniere approche consiste a s’intéresser aux idéologies liées a la conception et la
mise en ceuvre des projets. Notre démarche se présente comme une tentative de combinaison
de ces trois approches. Nous avons en effet tenté, avec ce travail, d’analyser a la fois : les
logiques et les objectifs des concepteurs des projets et des managers qui ont eu en charge leur
mise en ceuvre ; les réalisations effectives des projets et les questions qu’elles soulévent ; les
idéologies dans lesquelles ces projets s’inscrivent. Pour ce faire, nous avons eu
principalement recours a des entretiens semi-directifs (cf. guides d’entretien en annexe) et des

observations.
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Au sein d’ASSUR, nous avons réalis¢ une premicre série d’entretiens en mai et juin
2000, apres I’annonce officielle du projet stratégique (et avant son lancement opérationnel en
septembre 2000). Une vingtaine d’entretiens a été réalisée avec des salariés issus des services
de gestion de sinistres de trois sites ASSUR, situés dans différentes régions en France. Nous
avons ensuite effectué, en octobre 2000, une étude sur un site ASSUR situé¢ en province,
portant sur 1’expérimentation du développement de la polyvalence de gestionnaires de

sinistres. Nous y avons réalisé une dizaine d’entretiens avec des salariés et leurs managers.

Lors de I’annonce du projet stratégique, le choix a été affiché par la direction générale
de recourir a des expérimentations « avant déploiement de la formule dans d’autres sites
d’ASSUR ». Nous avons donc décidé de suivre, entre janvier et mai 2000, 1’expérimentation
du premier Centre de Service en région parisienne, dans sa phase de conception et de
préparation, puis dans sa phase de mise en ceuvre opérationnelle. Pendant la période de
préparation, nous avons travaillé au sein de la Direction de Programme Service Client (DPSC)
au sein de laquelle nous avons réalisé une quarantaine d’entretiens semi-directifs avec :

- des responsables (directeur adjoint, chef de projet expérimentation, responsable RH,
responsable processus, responsable formation, etc. )

- des membres des fonctions supports (responsable des relations sociales, responsable
RH,...) et de la Direction « Informatique »

- des cadres de la direction centrale, des cadres et des gestionnaires du site expérimenté.

Nous avons €galement suivi certains modules de formation des futurs gestionnaires du
Centre de Service Ile-de-France. Une fois 1’expérimentation lancée, nous avons réalisé¢ de
nombreuses observations en situation de travail au sein de Centre de Service ainsi que des
entretiens collectifs. En décembre 2001, nous avons réalisé une série d’entretiens au sein d’un
second Centre de Service expérimenté situ¢ dans une région d’ASSUR (la région Ouest).
Nous y avons réalisé une quinzaine d’entretiens individuels avec des salariés du Centre de
Service et leurs managers. Nous avons également réalis¢ des observations des salariés
pendant leur travail, et notamment, lors de leurs échanges téléphoniques avec les assurés. Au
total nous avons réalisé environ 70 entretiens semi-directifs avec des salariés ASSUR de tous
niveaux hiérarchiques (gestionnaire, manager d’équipe, cadre de service, cadre de la
direction). Nous avons également participé a une vingtaine de réunions de direction, au si¢ge

de I’entreprise, portant sur le projet stratégique et le suivi des expérimentations.
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A la RATP, nous avons également procédé par entretiens semi-directifs et
observations des activités de travail. Les observations ont été effectuées au sein de plusieurs
équipes mobiles, en station, au Poste de Commandes et lors des réunions de service. Nous
avons réalisé, en mai et juin 2000, une quaran‘taine12 d’entretiens individuels semi-directifs
avec des agents issus des trois services d’exploitation de la ligne (jour/mixte/nuit) ainsi que
des agents du service de maintenance et de 1’encadrement. Lors d’une seconde vague
d’enquéte, réalisée en juillet et septembre 2001, nous avons effectué 12 journées
d’observation (6 journées en équipe mobile, 4 journées au Poste de Commandes, 1 journée
avec un mainteneur, 1 journée de formation des nouveaux arrivants) et réalisé une trentaine
d’entretiens individuels semi-directifs'>. Nous n’avons pas interviewé de mainteneurs pour
cette seconde étude car nous souhaitions focaliser notre analyse sur le personnel
d’exploitation, en contact direct (ou indirect, via le Poste de Commandes) des voyageurs.
Nous n’avons pas non plus interviewé de voyageurs. Une analyse des enjeux et des effets de
projets d’organisation « orientée client » peut-elle faire I’impasse sur 1’opinion des clients sur
la qualit¢ de service percue ? Oui, dans la mesure ou ce qui nous intéressait portait
essentiellement sur les enjeux et les effets de la nouvelle organisation, du point de vue du
travail, des métiers et de 1’identité¢ professionnelle. Ce choix nous a également permis de

réduire 1’étendue du champ de recherche investi.

Ces deux séries d’enquétes sur la ligne 14, réalisées a une année d’intervalle,
s’inscrivaient dans le cadre d’un contrat avec la Mission Prospective'® de la RATP qui
souhaitait, deux ans apres la mise en service de la ligne 14, avoir un bilan des innovations
générées par le projet Météor du point de vue de 1’organisation du travail et de la relation avec
le voyageur. Notre travail s’inscrivait dans un programme de recherche exclusivement centré

sur les innovations de la ligne 14 susceptibles d’étre diffusées au reste du réseau. Y

"> Ces entretiens se sont répartis comme suit : 23 agents d’équipe mobile (Assistants Commerciaux, Assistants
d’Exploitation, Assistants de Ligne), 12 agents de maitrise (6 Superviseurs d’Exploitation, 6 Superviseurs Principaux
d’Exploitation), 4 Mainteneurs, 2 Superviseurs de Maintenance, 2 cadres (DRH, responsable Qualit¢), 1 stagiaire
(Qualité).

" Avec 8 cadres (directeur, responsable Qualité/ maintenance des installations fixes/ ressources humaines/ transport/
commercial/ contrdle de gestion/ communication) et 22 agents du Service Exploitation toutes catégories confondues.

"* Sous la responsabilité de E. Heurgon, cette mission a pour objectifs de « percevoir et interpréter les évolutions de la
société urbaine et le role que la mobilité peut y jouer, afin d'expérimenter des démarches innovantes dans les services
et métiers du transport » et d’« enrichir la culture de I'entreprise, notamment dans le domaine des sciences humaines et
sociales ».

"> Au départ, nous avions proposé a la RATP de répondre aux questions suivantes: 1) analyser I'impact des
changements organisationnels sur les compétences mobilisées dans le travail, leur relation avec les définitions
officielles de métiers, leur mode d’évaluation et de reconnaissance, leurs possibilités de développement. 2) examiner la
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participaient trois autres sociologues (deux chercheurs et un doctorant). L’une de ces études
¢tait plus particulicrement orientée sur le management (Segal, 2001), ’autre sur la relation
entre espace et relation de service (Joseph, 2001) et la troisieme sur la démarche Qualité et les
compétences des équipes mobiles et des équipes de maintenance. Cette importance
quantitative de recherches sociologiques menées sur la ligne 14 est révélatrice de 1’enjeu que
représentait pour la direction de I’entreprise, I’expérimentation d’une nouvelle technologie et
d’une nouvelle organisation du travail, compte tenu des évolutions a venir dans 1’entreprise
(généralisation de 1’automatisation de la conduite, développement de la télébilletique

impliquant une redéfinition des missions de I’agent de station tel qu’il existe aujourd’hui).

Au total, nous avons réalis¢ 140 entretiens individuels semi-directifs (70 a la RATP,
70 chez ASSUR) d’une durée moyenne d’une heure trente, auxquels s’ajoutent les
nombreuses journées d’observation des salariés en situation de travail. A ces observations et
entretiens s’ajoute 1’exploitation des nombreuses réunions auxquelles nous avons participé
ainsi que 1’analyse de nombreux documents écrits internes: journal interne, rapports,
communications marketing, bilan annuel, etc. Lorsque nous citerons un agent de la ligne 14,
nous préciserons sa fonction en utilisant les termes génériques « agent », « superviseur » ou
« cadre » ; sauf si une indication plus précise de sa fonction s’avere pertinente. Concernant

ASSUR, nous utiliserons les termes génériques de « gestionnaire » ou « cadre ».

Pourquoi avoir choisi de coupler entretiens semi-directifs et observations directes ? Si
I’on peut considérer que « lorsqu’un chercheur réduit le niveau de la connaissance qu’ont les
agents de ce qu’ils font a ce qu’ils peuvent en dire, quels que soient leurs styles de discours, il
occulte une part considérable de la compétence de ces agents » (Giddens, 1987), on peut
¢galement penser que réduire la compétence des agents a ce que le chercheur peut en observer
est tout aussi biaisé. L’observation ne permet pas plus que I’entretien d’accéder au « réel »,
aux « vraies » logiques d’action des acteurs, I’un comme 1’autre faisant I’objet d’une certaine
mise en scene de la part des acteurs, en partie provoquée par 1’observateur. Nous n’avons pas
voulu privilégier, dans nos enquétes, I’un ou ’autre de ces dispositifs mais avons recherché

leur combinaison. De notre point de vue, il est difficile de formuler une interprétation des

nature de I’offre de service proposée par la ligne 14 : Assiste-t-on a I’émergence d’une nouvelle logique de service en
matiére de transport ? Quels nouveaux types de relations de service, de pratiques et d’identité¢ professionnelle cette
logique produit-elle ? Comment se construit la prestation de service et comment est-elle pergue par le personnel et par
les voyageurs ? Quelles sont les spécificités de la ligne propices a la production d’une offre de service enrichie et
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comportements de travail et au travail sans prendre en compte a la fois les pratiques, les
discours sur ces pratiques, les représentations de ces pratiques et le sens que les acteurs leur
donnent. Tenter de comprendre le sens de ’activité d’un agent dans sa gestion de la relation
de service passe par ’analyse de 1’articulation de ses pratiques dans un contexte d’interaction

avec le client et de ses discours sur ce client.

Nous avons intégré, en suivant les préconisations de Dubet (1994) un dernier élément
a nos matériaux de recherche : les réactions que nos constats et nos interprétations ont
suscitées chez les commanditaires, essentiellement a la RATP. Plutét que de considérer les
argumentations qui nous ont été opposées (méconnaissance, mauvaise foi, invraisemblance
des témoignages, biais de 1’entretien individuel) comme des obstacles a la connaissance, nous
les avons considérées comme un matériau empirique comme un autre, riche d’enseignements
sur la facon dont la parole du terrain, recueillie lors des entretiens et des observations et mise
ensuite en perspective et en contexte puis interprétée a partir d’un regard sociologique, a été
invalidée au motif que la situation d’entretien serait biaisée et que seules des observations
directes seraient légitimes. Des responsables de la RATP ont notamment refusé de donner un
sens a nos constats et nos analyses en se référant au biais qui serait inhérent a la situation
d’entretien, réduisant abusivement le sociologue a un transmetteur des paroles recueillies. Il
aurait manqué dans notre rapport des observations, des faits empiriques. Ces responsables ont
exigé des preuves et non des interprétations des discours et des comportements des agents ;
discours interrogés a partir d’un critére de véracité : que les agents 1’aient dit ne prouve pas

que cela soit vrai.

En adoptant une attitude de rejet partiel des résultats de nos enquétes, ces cadres ont
rabattu la demande de sens qui lui était faite par les agents (portant essentiellement sur la
question du sens a donner a leur travail, sur laquelle nous reviendrons de fagon plus
approfondie) sur une justification en termes de résultats chiffrés : ils se sont appuyés pour cela
sur les niveaux ¢élevés des standards Qualité obtenus par la ligne 14, sur son taux
d’absentéisme faible, sur son taux de gréve quasiment nul. Comment alors interpréter les
discours critiques d’un grand nombre d’agents interviewés ? Non pas en se demandant si ce
que les agents disent est « vrai » ou « objectif » comme nous 1’a demand¢ un cadre (un

discours n’est jamais qu’un point de vue subjectif sur le monde) mais plutdt, comme le

répondant aux besoins des usagers ? Nous nous sommes finalement essentiellement focalisés, compte tenu des
problématiques qui nous intéressaient et qui émergeaient du terrain, sur cette seconde série d’interrogations.
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propose Schwartz (1993), en cherchant la logique sociale qui a sous-tendu la production de
ces discours. Dans le cas de notre étude, ces discours opéraient dans un registre qui était celui
de la recherche de reconnaissance. La plupart des agents des équipes mobiles interviewés ont
exprimé des sentiments de frustration et un déficit de reconnaissance de la part des voyageurs
ainsi qu’un déficit de responsabilités déléguées par 1’encadrement. Ceci n’exclut nullement,
par ailleurs, que ces agents entretiennent des relations de complicité et de convivialité avec cet
encadrement. Leurs propos ne sont donc pas a interpréter comme le signe de 1’existence de
conflits hiérarchiques mais comme un besoin d’une plus grande reconnaissance
professionnelle. La dénégation de la direction a fonctionné pour nous comme un ¢élément
venant confirmer la validit¢ de notre analyse d’un systéme organisationnel dans lequel
« ’aveuglement » managérial semble structurel, comme nous I’illustrerons dans la partie

3.1.3.

Nous pensons comme Schwartz que si les «choses dites» ne sont pas des
informations immédiatement vraies sur le monde pas plus qu’elles n’équivalent a des réalités
directement observées et controlées par I’enquéte, il ne faut pas pour autant rabaisser leur
valeur informative et cognitive. Nous considérons les discours des salariés que nous avons
recueillis comme des verbalisations de réalités non certifiées mais néanmoins
« consistantes ». Les témoignages remettant en cause 1’organisation du travail et faisant part
d’une certaine perte du sens du travail ont une valeur en soi et nous avons tenté¢ de la restituer
a travers leur mise en perspective et leur interprétation sociologique. Ce travail d’analyse et de
recoupement de I’ensemble des matériaux recueillis dont nous avons parlé nous a permis de
tenter de rendre compte du sens que prend le travail dans la construction de 1’identit¢ des
salariés et dans la construction d’une appartenance a un collectif de travail, c¢’est-a-dire un
collectif partageant une « représentation commune (...) mettant en jeu les valeurs, les buts, les

rapports interpersonnels » (Veltz et Zarifian, 1994).
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1.3.2 Une approche comparative

Nous allons expliciter ici les raisons du choix d’un travail comparatif entre ces deux
projets qui, bien qu’ils se situent I'un dans une entreprise publique de transport collectif,
I’autre dans une entreprise privée d’assurances, présentent de nombreux points communs,
notamment en termes d’objectifs, de logique, d’enjeux et de résultats. Le fait d’avoir comparé
une entreprise publique et une entreprise privée n’était pas anodin, méme s’il a pu
initialement correspondre a des opportunités de terrain qui s’offraient a nous. Nous avions au
départ envisagé d’étudier les spécificités des projets d’orientation client mis en place par ces
deux entreprises avec I’hypothése sous-jacente que la préoccupation pour le service public
distinguerait assez fortement le projet d’orientation client de la ligne 14 de celui d’ASSUR
Nos observations nous ont progressivement amenés a abandonner ce type d’approche
comparative public/privé dans la mesure ou nous observions de nombreuses similitudes entre
les deux projets et leurs logiques. Cette similitude résulte notamment de la tendance qui existe
a la RATP consistant a présenter 1’'usager du métro comme un client de plus en plus exigeant
qu’il convient de fidéliser et de capter. La référence aux principes et valeurs du service public
ayant été par ailleurs peu évoquée dans les entretiens menés avec les agents de la ligne 14,
nous avons renoncé a analyser le role du statut de I’entreprise (public ou privé) dans la
définition et la mise en ceuvre d’une organisation « orientée client ». Cela n’6te cependant
rien a I’intérét d’une analyse comparée du travail des salariés d’ASSUR et de ceux de la ligne
14 et des évolutions de leurs pratiques professionnelles, de leur organisation du travail, des
attentes managériales formulées a leur égard et des résultats qu’elles produisent, tant dans

leurs points communs que dans leurs différences.

Par ailleurs, le fait que les deux entreprises étudiées soient des entreprises de services
qui offrent a leurs clients des prestations immatérielles (le transport/I’assurance) est, pour
notre travail, secondaire. Nous aurions pu comparer une entreprise de services avec une
entreprise industrielle, dés lors qu’elles se seraient définies comme des entreprises de service
(au singulier) avec pour objectif de « s’orienter client ». C’est parce qu’elles ont souhaité
« rendre service » a leurs clients que ces entreprises nous ont intéressés. Le terme « service »
ne renvoie ici ni a la vente de produits immatériels, ni a I’existence de relations de service
entre I’entreprise et ses clients, mais davantage a des logiques de production, d’organisation et

de management spécifiques, que nous tenterons de décrire précisément (partie 2.3.).
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Le choix de comparer deux entreprises aussi différentes qu’ASSUR et la RATP s’est
avéré pertinent compte tenu des nombreuses similitudes entre les deux projets et leur mise en
ceuvre. Ces deux entreprises se sont engagées dans la mise en ceuvre d’un projet ayant une
finalité identique : mettre le client au centre de 1’organisation et devenir « I’entreprise de
service de référence ». Pour atteindre cet objectif, elles se sont appuyées sur un certain
nombre de principes communs : multiplication des relations avec les clients, réactivité de
I’organisation, polyvalence et flexibilité du personnel, développement de I’autonomie et de la
responsabilisation des agents en contact direct avec les clients, réduction de la ligne
hiérarchique, assouplissement de la frontiere entre front et back office. Elles ont également
toutes deux misé sur I’innovation (technologique et organisationnelle) en faisant un pari
managérial original : la ligne 14 doit permettre aux agents d’offrir un service « attentionné »
aux voyageurs et d’humaniser'® une ligne de métro automatique ; le projet stratégique
d’ASSUR vise a mettre en place des Centres de Service avec le personnel actuel, ce qui
nécessite qu’il évolue d’un métier de gestionnaire de dossiers a celui de chargé de clientele en

relation directe avec les clients.

De plus, ces entreprises se sont inspirées de concepts et de principes issus de
I’industrie (Equipes a Responsabilité Elargie, hiérarchie courte, démarche de qualité totale et
d’amélioration continue...) et ont procédé par expérimentation afin d’ajuster leurs outils et
leur organisation dans la perspective d’une généralisation du projet a I’ensemble des autres
entités de 1’entreprise. Elles ont cherché a mettre en place un projet de changement qui rompt
avec les précédentes manicres de faire et d’organiser le travail par le biais de I’introduction de
nouveaux métiers, la valorisation de nouvelles compétences et de nouveaux modes de
coopération, la redéfinition de la ligne hiérarchique et la mise en place de nouveaux modes de
controle et de responsabilisation des salariés. Les deux projets se voulaient particulierement
novateurs : chez ASSUR, le projet stratégique est décrit comme un « changement de taille, un

pari » ; a la RATP il s’agissait d’« inventer le métro du futur ».

Par ailleurs, ces entreprises se sont appuyées sur un discours justificateur fort, axé sur
la menace de la concurrence et I’augmentation des exigences des clients. Enfin, comme nous

I’illustrerons, les projets étudiés ont produit des effets identiques sur le groupe professionnel

' « L’automatisation permettra un redéploiement de la présence humaine au service d’un contact plus direct avec le
voyageur », F. Saglier, chef de projet Météor, Revue Générale des Chemins de fer, n° 6 Juin 1996.
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des salariés en contact avec les clients : fragilisation de certains modes de fonctionnement
collectifs, difficultés dans la gestion de la relation avec les clients en méme temps

qu’émergence de nouveaux métiers et de nouveaux modes de coopération.

Si ces deux projets présentent de nombreuses similitudes, nous avons cependant relevé
au moins une différence majeure concernant le type de prestation de service offert. Les
services offerts par ASSUR correspondent plutdt a des « services standardisés » tandis que les
services offerts par la ligne 14 renvoient a des «services de mise a disposition d’une
capacité » (Barcet et Bonamy, 1994). Les « services standardisés » renvoient a des services de
masse standards, a la recherche d’économies d’échelle, a une division du travail forte et a une
qualification du service par le recours a une méthode d’évaluation et a la rationalisation. Dans
cette catégorie, les auteurs distinguent deux tendances (qui peuvent cependant se combiner au
sein d’une méme entreprise) : une tendance a I’industrialisation des processus et une tendance
a D’individualisation, la singularisation et 1’adaptation fine de I’offre a des demandes
spécifiques. Dans les entreprises d’assurance, il est en effet fréquent d’observer le
développement d’un processus de standardisation associé a une volonté d’affiner la relation
avec les clients et de spécifier le service rendu a chaque client. C’est dans cette démarche que
s’inscrit le projet stratégique d’ASSUR : chaque gestionnaire des Centres de Service doit
mobiliser des informations de plus en plus précises lui permettant de proposer au client une
solution a chaque fois originale, méme si des éléments de cette solution sont standards et

reproductibles.

Les «services de mise a disposition d’une capacité » présentent, eux, les
caractéristiques suivantes : un investissement préalable (pour la ligne 14, cet investissement a
été relativement important, plus d’un milliard d’euros), une industrie de capacité et de flux,
I’existence d’une norme sur les moyens, une qualification du service par la « qualité » des
moyens et par la maintenance. Sur la ligne 14, la mission premiere de la maintenance est de
faire en sorte que la capacité de service soit en permanence en état de fonctionnement et a
disposition de la clientéle qui se voit ainsi offrir des navettes de métro régulieres. Enfin, la
réalisation concrete du service reléve en partie du self-service : sur la ligne 14, le transport est
assuré par un pilotage automatique des rames, des distributeurs automatiques délivrent des

titres de transport, le controle des billets est assuré en partie par les portillons d’entrée.

-36 -



Finalement, en cherchant a mettre en évidence a la fois les convergences et les
divergences entre ces deux projets d’orientation client, ce travail doit permettre a la fois de
déconstruire les ¢évidences apparentes de chacun d’entre eux et de sélectionner
progressivement un ensemble de faits a la signification plus large que la seule monographie
nous permettant de dégager des principes généraux d’interprétation. Ce travail d’interprétation

s’est volontairement inscrit dans une posture que nous avons qualifiée de « critique ».

1.3.3 Une posture critique

« Construite, comme toute science, contre les évidences du sens commun, la
sociologie est nécessairement critique et, parce que « l’engagement » a partie liée
avec la critique du monde tel qu’il est, [’exercice du métier de sociologue qui
implique la remise en cause de la représentation ordinaire du monde social, est
nécessairement « engagée ». (Mauger, 1995).

La notion de «sociologie critique » est généralement connotée et ramenée a la
dénonciation de I’ordre existant. Nous entendons I’exercice d’une sociologie critique dans un
sens différent : celui qui consiste simplement a respecter quelques principes sur la maniére
dont le sociologue questionne la réalité sociale et dont il I’analyse. Au sens de Kant, la pensée
critique désigne I’examen des catégories et des formes de connaissance afin d’en déterminer
la validité et la valeur cognitive. Au sens de Marx, il s’agit de mettre a jour les rapports
sociaux qui sous-tendent les formes de domination et d’exploitation et de faire apparaitre les
alternatives qu’ils comportent. Nous considérons la posture critique comme une posture se
situant a mi-chemin entre ces deux points de vue. C’est une posture qui questionne le sens
commun, remet en cause les évidences et les formes établies d’organisation et qui réfléchit a
des formes alternatives. Cette posture nous a conduits a interroger les évidences sociales et
managériales qui ont accompagné la conception et la mise en ceuvre des projets étudi€s, a
remettre en cause, par la déconstruction, les principes, les schémas de raisonnement et les
représentations que les acteurs concernés tendaient a considérer comme allant de soi. Cela
nous a amenés, sur le terrain et dans I’analyse, a nous étonner de tout et surtout de ce qui
semblait aller de soi, a «aller regarder dans les coulisses de 1’organisation » et a pratiquer
«I’art de la méfiance » (P-J Simon, 2001) ou encore pour reprendre 1’expression d’un agent
de la ligne 14 a aller voir « ’envers du décor ». Cette distance critique prise par rapport aux
notions et aux principes liés aux projets d’orientation client, constitue de notre point de vue
une condition préalable a leur analyse sociologique car comme le souligne Courpasson

(1999), le principe critique est nécessaire pour remettre en cause de la facon la moins
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équivoque possible tout ce qui, dans le monde organisationnel, est du domaine des évidences.
Comme il le montre et comme nous I’illustrerons, ces évidences vont fonder le pouvoir des
acteurs dirigeants et leur légitimité a tracer la voie a suivre par chacun. L’analyse
sociologique doit permettre de montrer qu’il n’y a précisément rien d’évident dans la nature
des stratégies de changement de ces entreprises mais qu’il y a des choix, des orientations et
des intentions méme si ceux-ci sont en partie influencés par 1’environnement externe. Si la
tache du sociologue est de rendre compte du réel, il faut tenir compte du fait que ce réel
comprend également des possibles qui sont écartés (Tanguy, 2001). Nous chercherons
précisément a comprendre pourquoi 1’un de ces possibles s’actualise et finit par prédominer,

tout en écartant d’autres ou en les affaiblissant.

Le principal matériau que nous avons accumulé sur nos terrains, on 1’a vu, a été du
discours : discours des managers sur la stratégie d’orientation client, sur les nouvelles normes
Qualité, sur les attentes des clients ; discours des salariés sur leurs nouvelles missions, leur
nouvelle organisation, leurs nouvelles relations avec les clients. « Travailler implique de sortir
du discours pour se confronter avec le monde » : c’est également sur cette réflexion de
Davezies (1993) que nous avons construit notre posture sociologique et méthodologique. Le
travail du sociologue, comme tout travail, implique de sortir du discours pour se confronter
avec le monde social. Non pas sortir du discours managgrial pour se confronter avec le monde
des agents « de terrain », mais sortir des discours managériaux (car ils sont souvent pluriels)
autant que sortir des discours des agents et des discours du sens commun, pour se confronter
au monde social tel qu’il apparait au sociologue au moment de la mise en ceuvre des projets.
Le sociologue va alors étre confronté a la résistance de la réalité sociale qu’il observe :
résistance de certains managers pour avaliser ses constats, résistance de certaines théories

sociologiques pour interpréter les faits observés.

Comme 1’a souligné Midler (1986), il ne suffit pas d’étudier le contenu de la
rhétorique managgériale, il faut aussi analyser comment elle s’énonce dans le corps social,
autrement dit comment elle se met en pratiques. Entre le discours théorique et le résultat, il
faut en effet que des dispositifs pratiques fonctionnent. Dans cette confrontation de la théorie
au réel, nous nous sommes focalisés sur ces moments de 1’expérience du travail ou le discours
défaille, quand il ne s’agit plus de parler mais de faire, lorsque le client abstrait et théorique se
retrouve physiquement face a 1’agent, lorsque ’encensement du client cotoie I’absence de

prise en compte de ses usages et de ses attentes. Ce que nous avons alors observé, c’est que
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les outils utilisés par les salariés, les relations qu’ils entretiennent avec les clients ou avec
leurs collégues, 1’organisation du travail elle-méme, ne possédaient pas la stabilit¢ que leur
prétait le discours managérial recueilli dans les documents officiels ou aupres des directions et
des responsables des projets. Ces décalages observés entre des principes et des pratiques ne
constituent pas un résultat en soi: comme 1’a souligné de Terssac (1998), il n’est pas de
recherche en sciences sociales portant sur I’analyse des systémes de travail qui n’aboutisse au
constat d’un écart entre les pratiques observées et les schémas d’organisation préconisés. Ce
qui nous intéresse davantage, c’est de comprendre les raisons pour lesquelles ces décalages ne
sont pas suffisamment pris en compte par 1’organisation, dans une démarche réflexive. Celle-
ci va au-dela d’une réflexion des acteurs ou de 1’organisation sur eux-mémes, elle requiert une
exploration systématique des catégories de pens€es impensées. Pour mettre a jour ces
catégories, il nous est apparu utile de nous appuyer sur les controverses qui ont jalonné les
projets étudiés. Le concept de controverses, emprunté ici a Callon et Latour (1991) renvoie a
I’ensemble des actions de « dissidence » qui se développent lorsque les acteurs ne sont plus
«enrdlés », considérant que la traduction faite par les acteurs dominants correspond a une
trahison de leur logique (Alter, 1996). Nous nous appuierons sur ces exemples de
controverses pour illustrer le fait que les impératifs liés a I’orientation client s’appuient sur
une conception du service et de la relation de service parfois €loignée des contraintes

rencontrées par les salari€s sur le terrain.

Il ne s’agira pas d’opposer les pratiques et les discours avec les ambitions initiales des
projets mais davantage d’établir dans quelles situations précises, face a quelles épreuves et en
faisant émerger quelles controverses, ces pratiques et ces discours vont se heurter a des
difficultés et générer des tensions, voire des relations conflictuelles entre les agents et les
clients. Il s’agira ainsi, en s’appuyant sur le contenu et la philosophie des projets, de décrire
les épreuves pratiques face auxquelles I’organisation et les collectifs de travail se trouvent
confrontés et d’analyser la facon dont ces épreuves sont gérées par les salariés. Nous parlons
ici d’épreuves pour souligner que le travail est d’abord, comme le souligne Davezies (1993),
un affrontement a la « résistance de la chose », affrontement a ce que 1’organisation du travail
laisse de coté. C’est dans cette expérience du travail que 1’individu va étre confronté¢ aux
contradictions de son action. Nous chercherons ainsi par exemple a comprendre pourquoi un
agent de la ligne 14 en mission d’accueil a la station « Bibliothéque Frangois Mitterrand » ne
fait pas la démarche d’aller rechercher une information pour répondre a une question d’un

voyageur (« Savez-vous a quelle heure ferme la Bibliothéque ? ») ou encore pourquoi des
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agents en mission d’accueil regardent, avec un fort sentiment d’impuissance, des fraudeurs
passer les lignes de contrdle sans pouvoir intervenir et les verbaliser. Dans ce type de
situation, les agents se retrouvent dans une situation de « défaillance » qui n’est pas sans
conséquences sur leur rapport au travail et leur identité professionnelle (Foot et Petit, 1996).
Comme nous le montrerons, ces situations ne peuvent s’analyser en termes d’incompétence
(individuelle ou collective) mais en prenant en compte 1’organisation du travail, le contexte, le
sens donné aux activités et aux relations de service par les agents et par les voyageurs.
Comme on le verra, cette confrontation a des épreuves génératrices de contradictions n’a
cependant pas été une condition suffisante pour susciter un engagement des entreprises dans
une activité réflexive. Celles-ci se doivent pourtant de penser les conditions nécessaires a la
réussite de 1’ancrage de leur projet dans 1’activité quotidienne, au risque sinon de ne faire du
client qu’un argument rhétorique au service du changement organisationnel. La place centrale
que ces projets cherchent & donner au client pourra en effet étre remise en cause et perdre de
sa légitimité dés lors que I’expérience quotidienne des salariés se trouvera en décalage avec

les principes auxquels ils adhérent et qui guident leur action.

La posture et la méthodologie que nous avons adoptées devraient nous permettre de
nourrir notre réflexion sur les évidences portées par ces projets, sur les contradictions
auxquelles elles donnent naissance au moment de leur confrontation au réel, sur le processus
de légitimation qu’elles vont impliquer et qui va permettre d’atténuer ces contradictions mais

non de les interroger comme nous nous proposons de le faire dans ce travail.
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Deuxiéme partie :
Les projets d’orientation client et

leurs enjeux
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2 LES PROJETS D’ORIENTATION CLIENT ET LEURS
ENJEUX

2.1 Chapitre 1: Le projet Météor-ligne 14 : d’une logique industrialo-

ferroviaire a une logique de service

Deux projets majeurs émergent a la RATP au cours des années 1980 : le projet
d’Automatisation Intégrale du Mouvement des Trains (projet AIMT) qui vise a automatiser
les lignes de métro existantes, et le projet de mise en service d’une nouvelle ligne (pour la
premicre fois depuis 1935). Ces projets se rencontrent a 1’automne 1989 par une décision
gouvernementale qui voit naitre le projet Météor-ligne 14, projet de ligne de métro
« entiérement automatique'’ ». Avec ce projet, la RATP entend redevenir pionniére dans le
domaine de I’automatisme, aprés avoir été distancée lors de la mise en service d’un métro
automatique a Lille en 1983 et a Lyon en 1985. La particularit¢ de Météor par rapport a ces
lignes est que le matériel utilisé est compatible avec le réseau : les navettes de la ligne 14
peuvent étre conduites sur I’ensemble des autres lignes du réseau ; et inversement, les métros
classiques peuvent emprunter la ligne 14. Ce principe dit de « mixité du trafic » présente
I'intérét de laisser entrevoir une automatisation progressive du réseau parisien, automatisation

qui constitue une ambition a plus long terme de la direction générale de la RATP.

L’appellation « Météor » signifie METro Est-Ouest Rapide, la ligne 14 devant
initialement relier ’est parisien a I’ouest parisien (dans la réalité, le tracé de la ligne est
davantage nord-sud). Le terme Météor renvoie également a la dimension onirique et futuriste
du projet, cette nouvelle ligne symbolisant le « métro du XXIeme » siecle, le « métro du

futur » (documents RATP).

La ligne 14 est inaugurée en octobre 1998. Elle relie la station Madeleine a la station
Bibliotheque Francois Mitterrand. Il est prévu qu’elle soit prolongée au nord jusqu’a la station
Gare Saint Lazare en 2003 et au sud jusqu’a la nouvelle station Olympiades (dans le 13°™
arrondissement) en 2006. Les prolongements éventuels de la ligne ne sont pas encore

déterminés. Il était initialement envisagé de la prolonger au nord-ouest vers Gennevilliers (via

17 .. , - .. ,
L’automatisation désigne ici un métro sans conducteur.
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la branche nord de la ligne 13) et au sud-est vers Maison-Blanche puis Villejuif, Cité

universitaire ou Orly.
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Tracé de la ligne 14 en 2002

Le colt d’investissement de cette ligne a ét¢ de 6,1 milliards de francs pour les
infrastructures et de 700 millions de francs pour le matériel roulant, ce qui représentait la
moiti¢ du budget annuel de la RATP en matic¢re d’investissements. Il s’agissait donc du projet
majeur de la RATP pour les années 90. Cet investissement dans de nouvelles technologies se

double de I’expérimentation de nouveaux métiers et d’une nouvelle organisation du travail.

Comme on le verra, la mise en service de cette ligne automatique sans conducteurs
n’allait pas de soi sur le plan social. Elle a notamment été rendue possible parce que trois ans
avant son ouverture, le futur directeur de la ligne a négocié¢ son fonctionnement avec les

syndicats et que cette négociation a inclu un certain nombre de contreparties : effectif
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important'® (supérieur a celui d’une ligne classique qui comporterait autant de stations') ;
prime collective d’intéressement (calculée sur la base de I’atteinte des objectifs Qualité) ;
postes d’agents de maitrise réservés aux conducteurs. Comme on I’illustrera, si ce compromis
social a facilité 1’acceptation du projet, il a également eu des répercussions majeures en

termes d’organisation du travail et de répartition des pouvoirs au sein de la ligne.

2.1.1 Les prémices de ’orientation client a la RATP

A la fin des années 80 s’opere a la RATP un glissement sémantique ; « 1’'usager »
devient un « client » : « Conquérir et fidéliser la partie non captive de ce marché suppose que
la RATP traite I’ensemble des usagers comme des clients (...) pour répondre a ce défi, elle
doit faire évoluer sa conception du transport public. Elle le considére désormais comme un
ensemble complexe de prestations liées au déplacement urbain et orientées vers la satisfaction

. o 20
maxima de 1’utilisateur »

Comme 1’a montré Mispelblom (1997), ce changement de vocabulaire s’est fait tres
progressivement ; la transformation des usagers en clients n’allait pas de soi au départ : le
PDG a ainsi da réaffirmer a plusieurs reprises que I’entreprise devait accueillir le « tout
venant » et a, a un moment, proposé le mot d’ordre « primauté aux voyageurs » (plutdt qu’aux
« clients ») pour ne pas susciter d’oppositions trop vives.

En interne, le terme client renvoie d’abord au marché et a la performance. On est
pourtant loin, a la RATP, de la figure du client-consommateur, libre de ses préférences et de
ses choix et capable d’évaluer si dans ce que lui fournit ’entreprise, il en a bien « pour son
argent ». Les usagers du métro parisien n’ont en effet pas le choix d’un autre transporteur et
sont par conséquent des usagers captifs et non de véritables clients. L’usage managérial du
terme client constitue donc, de ce point de vue, un abus de langage.

Comme I’a montré Levy (2002), cette rhétorique développée autour du client a
cependant permis d’alimenter certaines transformations organisationnelles comme la

réduction des lignes hiérarchiques (de 7 a 3 échelons) entre 1989 et 1994 visant a rapprocher

" « C’est le PDG qui, par effet d’annonce et par soumission au lobby des techniciens des travaux neufs, a lancé le

projet Météor. Ce n’était pas du tout gagné qu'il n'y ait pas de gréve sur le réseau a I’annonce de la mise en service de
Météor. Ca a un colit qui est le sur-effectif de la ligne. Sans sur-effectif, il n’y aurait pas eu Météor. » (cadre RATP)

' A nombre de stations équivalent, une ligne traditionnelle doit comporter en principe plus de personnel qu’une ligne
automatique, les conducteurs représentant 1’essentiel de I’effectif d’une ligne traditionnelle. Sur la ligne 14, ’effectif
global reste supérieur, le nombre d’agents de terrain étant nettement supérieur a celui des autres lignes.
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I’entreprise du client ; la mise en ceuvre, a partir de 1992, d’'un management de la qualité
justifié par ’amélioration de la qualité de service ; la transformation des lignes en unités
opérationnelles fonctionnant comme des centres de résultats et le lancement de la certification
des lignes en 1996. Avec sa politique d’orientation client, la RATP reconnait désormais que la
prestation délivrée ne se limite pas seulement au déplacement mais également a d’autres
dimensions telles que 1’accessibilité du réseau, le confort, I’information. Le rapprochement du
client s’illustre alors dans la métaphore de la « pyramide inversée » qui place le client au
sommet de 1’entreprise et qui donne la priorité aux opérationnels en contact direct avec les
voyageurs. Cette politique est initiée au début des années 90, en méme temps avec la politique
de décentralisation. L’un de ses objectifs est de faire fonctionner chaque ligne comme un
systéeme autonome, en contact direct avec les voyageurs, possédant des objectifs partagés par
tous, disposant de moyens propres pour les atteindre et managé par une équipe de cadres
capable de promouvoir ces objectifs et d’organiser la coopération (Reicher-Brouard, 1992).
Au moment de la mise en service de la ligne 14 en 1998, I’orientation client s’incarne, dans
I’entreprise, dans divers dispositifs : des «bouquets de services »*' sont installés dans
plusieurs stations ; de nouveaux « métiers du public » sont occupés par des emplois-jeunes ;
les animations événementielles se multiplient, la télébilletique est développée. Cette derniere
va venir modifier de fagon radicale les métiers de station et se traduira par le remplacement
progressif des guichets de vente actuels par des agences commerciales (moins nombreuses)
dans lesquelles les voyageurs pourront acheter leur titre de transport. La ligne 14 joue, par
rapport a ce projet, un réle d’expérimentation de nouveaux métiers sur lesquels pourrait étre
redéploy¢ le personnel de station (notamment dans le domaine de I’information, de I’accueil

et de I’assistance en station).

Si l’organisation du travail de la ligne 14 est souvent présentée comme innovante et
radicalement nouvelle, elle s’est cependant largement inspirée d’une expérience lancée en
1991 par la RATP : le Nouveau Service en Station (NSS). Ce projet visait principalement a
redéfinir les relations que les agents entretiennent avec les voyageurs et avec 1’espace de leur
station (Cosnier et Picard, 1992). Ce projet a d’abord été lancé sur la ligne 11 et sur la ligne 4
(dirigée alors par le futur directeur de la ligne 14) puis a été généralisé a I’ensemble des lignes

en 1995. Les lignes sont découpées en secteurs, chaque secteur ayant son centre de liaison

2 RATP, 1988-1990, Direction de ’action commerciale et de la communication, Plan d’action.
! Les bouquets de service sont des espaces réunissant plusieurs services: timbres-Poste, guichet automatique,
cafétéria, borne Internet....
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(équivalent au Poste de Commandes de la ligne 14). Les agents de ces équipes ont des

missions bien particuliéres qu’on retrouve au sein de la ligne 14 :

les «pilotes » sont chargés de la gestion des emplois du temps, de la composition des
équipes et des congés. Le pilote est trés proche de 1’assistant d’exploitation (AE) de la
ligne 14 pour ses tdches administratives, la différence étant que sur la ligne 14, I’AE est
aussi en équipe mobile.

les Opérateurs Conseillers Commerciaux (OCC) suivent les équipes mobiles au moyen
des talkies walkies, préviennent les secours ou la police en cas d’incident et travaillent
dans le centre de liaison. Les SE de la ligne 14 ont repris ces missions de I’OCC.

les « animateurs » sont titulaires d’un guichet de station, ils sont responsables des lieux
(installations, propreté, sécurité, fraude) et de la clientele (accueil, information, vente), ils
sont en liaison permanente avec le centre de liaison et sont aidés par les équipes mobiles.
Les missions des Assistants Commerciaux (AC) de la ligne 14 sont relativement proches
de celles de ces animateurs.

les OCC et les animateurs forment des équipes mobiles : celles-ci représentent la plus
grande nouveauté du Nouveau Service en Station. Leur mission principale est, selon
Cosnier (1995), guidée par une « idéologie de la conquéte du territoire » faisant sortir les
agents de leurs guichets de caisse et les transformant en « animateurs de station ». Ces
équipes mobiles effectuent les releves des agents de caisse, vérifient la propreté de la
station, regardent s’il n’y a pas d’anomalies concernant les installations, puis passent les
dépéches éventuelles, vont au-devant du voyageur, refoulent les vendeurs a la sauvette,
appliquent la police des stations, relévent les appareils de vente automatique, convoient du
petit matériel, interviennent en cas d’urgence (manifestation, incident perturbateur,
malaise). Les équipes mobiles de la ligne 14 ont une organisation et des missions tres

proches de celles des équipes mobiles du Nouveau Service en Station.

Le bilan qui avait été tiré de cette expérience du Nouveau Service en Station a été, du

coté des agents, un ressenti positif en ce qui concerne les responsabilités, les conditions

matérielles et la carriere. Par contre, il a été¢ souligné que si les agents semblaient efficaces

dans le domaine du contrdle, leur action était peu significative dans le domaine de I’ambiance

alors méme que ce concept prenait le statut de préoccupation officielle et prioritaire pour

I’entreprise.

-46 -



La ligne 14 a introduit plusieurs modifications importantes par rapport a cette
expérience a travers ’attribution de moyens accrus au PC et la présence d’agents de maitrise a
la téte des équipes mobiles. Les équipes mobiles du Nouveau Service en Station, elles,
n’étaient pas encadrées par un agent de maitrise mais supervisées par le centre de liaison. Ces
équipes ayant rapidement développé des pratiques d’évitement des voyageurs (qui se
traduisaient par des pauses allongées, des sorties hors de I’enceinte du métro...), il est apparu
nécessaire a la direction de la ligne 14, de limiter ces comportements en intégrant un agent de
maitrise a la téte de ces équipes. Cependant, comme on le verra, les constats qui avaient été
faits sur les équipes mobiles du Nouveau Service en Station se confirment sur la ligne 14 : les
pratiques d’évitement se reproduisent, y compris avec la participation des agents de maitrise,
et comme on le verra, ce n’est pas faute d’un encadrement rigoureux mais plutot faute d’un
contenu réel a donner aux activités de ces équipes mobiles, notamment en ce qui concerne les
activités d’accueil et de convivialité sur lesquelles nous reviendrons. Ce qu’il est important de
retenir ici, c’est principalement que 1’organisation de la ligne 14 n’est pas sortie de nulle part
et que si elle a voulu s’affranchir des organisations traditionnelles, elle s’en est aussi
largement inspirée ; enfin, que cette nouvelle organisation ne semble a priori pas résoudre les
problémes qui se sont antérieurement posés sur le réseau, principalement en ce qui concerne
les interactions entre les voyageurs et les équipes mobiles et le contenu du travail de ces

équipes.
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2.1.2 Obijectifs et enjeux du projet Météor

Comme nous 1’avons évoqué en introduction, c’est pour faire face a 1’¢lévation du
niveau d’exigences des clients et 4 la concurrence des transports individuels® que la RATP
s’est engagée a « donner toute sa place au point de vue du voyageur » et a « le traiter avec
considération ». Le voyageur passe ainsi du statut d’usager anonyme trait¢ de fagon
indifférenciée et standardisée a celui de client ayant des exigences multiples et variées
auxquelles I’entreprise doit répondre de fagon « personnalisée »*. Dans ce contexte, la ligne
14 vise a offrir aux voyageurs de nombreuses innovations, tant du point de vue de la
technologie et de 1’architecture que du point de vue des services offerts et de la relation de
service.

Elle joue a ce titre un role de ligne-test pour la direction générale de la RATP qui
souhaite en tirer un maximum d’enseignements dans la perspective d’une évolution similaire
de ’ensemble des autres lignes. Il s’agit de « faire de la ligne 14, selon le pari de la RATP, un
modele pour la modernisation progressive des 13 lignes qui ’ont précédée » : modernisation
des trains, des installations, des stations mais aussi de I’organisation du travail et des pratiques
de management.

Avec la mise en service de cette ligne, la RATP a cherché a résoudre un certain
nombre de problémes qui se posaient a elle et a ses usagers depuis plusieurs années. En
novembre 1989, le projet Météor affiche deux types d’objectifs distincts et complémentaires :
un objectif de desserte et de transfert de trafic, la ligne 14 venant « compléter le réseau de
transport parisien » ; un objectif technique de réalisation d’un « prototype » du métro des
années 2000. Concernant le premier objectif, Météor est plus précisément destiné a satisfaire

les objectifs suivants : 1) alléger le trafic de la ligne A du RER** saturée aux heures de

** Comme le reconnait le PDG de la RATP, cette concurrence reste limitée : « Les concurrents de la RATP sont peu
nombreux. Les grandes villes ne peuvent pas vivre sans transports en commun de qualité et la voiture est bien plus un
complément qu'une rivale. Par contre, un certain nombre de grands groupes, qui exploitent des réseaux de transports en
commun en province et ont capacité et savoir-faire sont implantés en Ile de France. C’est 1a une vraie concurrence
pour les autobus. » (Bailly, 1994).

> «Les nouveaux services proposés par Ientreprise permettent d’offrir un service plus personnalisé, plus
individualisé, chacun pouvant choisir 1’activité qui lui convient. Les clients de la RATP attendent aussi plus de
considération, plus de reconnaissance individuelle. Au-dela d’une offre transport de qualité, d’une offre élargie de
services a la mobilité, cette reconnaissance individuelle passe par une relation de service plus attentionnée, faite de
prévenance et de respect de la personne », B. Averous, Directeur du pole commercial et définition des services, Lettre
de la mission prospective de la RATP, juin 2002, n°20.

** Cette décharge est liée au fait que le tracé de la ligne 14 est paralléle a celui de la ligne A sur son trongon central,
entre les stations Madeleine (station Auber pour la ligne A) et Gare de Lyon.
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pointe ; 2) desservir le secteur Seine Sud-Est de Paris ; 3) assurer une meilleure desserte du
13éme arrondissement et notamment des quartiers de Bercy, Gare de Lyon et Maison
Blanche ; 4) décharger la ligne 13 du métro et améliorer la desserte de la proche banlieue

Nord Ouest (lorsque la ligne sera prolongée jusqu’a Saint-Lazare et au-deld).

A ces objectifs « externes » se sont ajoutés plusieurs objectifs « internes », définis
dans le protocole d’accord signé avec les organisations syndicales. Du point de vue de
I’organisation du travail, il est prévu que les équipes soient polyvalentes et pluridisciplinaires.
I1 s’agit de faciliter la transmission des savoirs et des savoirs-faire par « frottements » entre
domaine technique et commercial et enrichir ainsi le contenu des métiers. Une ligne
hiérarchique courte a été¢ souhaitée afin de permettre une meilleure transmission de
I’information. Les agents de terrain doivent bénéficier d’une autonomie décisionnelle sur le
terrain, afin d’augmenter la réactivité de I’organisation. Du point de vue de la communication
et des relations internes, la ligne se veut un espace de convivialité, de dialogue et de
confrontation des points de vue. Du point de vue des métiers et des compétences, le personnel
est essentiellement recruté pour son « savoir-étre », c’est-a-dire ses capacités relationnelles et
ses « comportements de service ». Il s’agit de «faire appel a de nouveaux métiers qui
utiliseront toutes les ressources de I’intelligence de 1’homme et qui lui permettront de les
mettre en ceuvre quotidiennement dans le cadre d’une activité professionnelle
responsabilisée » (document ligne 14). Enfin, du point de vue du service offert, la
« coopération efficace et coordonnée du personnel, associée a des équipements de haute
qualité technique » doit permettre de rendre un service de qualité aux voyageurs. La présence
visible et fréquente du personnel sur la ligne doit permettre de multiplier les contacts avec les
voyageurs et de leur offrir une disponibilité pour les accueillir, les renseigner ou leur proposer
des animations. Pour assurer cette visibilité, la ligne «déploie sur le terrain un nombre

d’agents supérieur a celui dont dispose une ligne de métro classique ».

Ce que la RATP souhaite plus particuliecrement mettre en avant avec le projet Météor,
c’est, d’'une part, sa volonté de faire évoluer ses relations avec les voyageurs avec pour
objectif « I’instauration d’une nouvelle relation a 1’usager, transformant le face a face,
longtemps redouté entre 1’agent et [’usager, en une effective relation de service soutenue par

I’ensemble de I’organisation »> ; d’autre part, sa capacité a produire des innovations du point

» Heurgon, 1995.

- 49 -



de vue technologique et du point de vue des services offerts. L’introduction de nouvelles
technologies est ainsi saisie comme une opportunité pour promouvoir la constitution d’un

Lo . 7 . \ . 26
« référentiel partagé » sur le service a rendre au client (Mancone, 19997).

En dehors de ces enjeux officiels, existent des enjeux qui ne sont pas ouvertement
revendiqués comme tels par I’entreprise comme la suppression des suicides dans le métro
grace au systéme des portes palieres installées sur la ligne 14, la RATP apporte une solution
au probléme récurrent des intrusions sur voie (intrusions sur voie de SDF, suicides...)
générant des retards dans ’exploitation. Des fagades de quai isolent les quais des voies et
assurent les échanges avec les navettes grace aux portes palieres. Ce dispositif permet en effet
d’éviter les chutes et les intrusions sur la voie ainsi que les entrainements accidentels de
voyageurs au départ des trains. Comme 1’a montré Foot, la question du suicide des voyageurs
n’est cependant jamais posée explicitement en ces termes par la RATP (les annonces sonores,
par exemple, évoquent toujours un « accident voyageur »). Il s’agit pourtant, avec Météor, de
protéger le flux de trains contre les tentatives de suicide des voyageurs entrainant un arrét de
la production ou du moins des retards importants dans I’exploitation.

Avec la mise en service de cette ligne, la RATP a également souhaité limiter les
conséquences des gréves des conducteurs de métro sur I’image de I’entreprise et les taux de
fréquentation. Avec la mise en service d’un métro sans conducteur, la RATP s’affranchit de
leur pouvoir de blocage du trafic : « Ce projet porte en germe la disparition du groupe phare
de D’entreprise. Les conducteurs disposent d’un pouvoir de blocage dont 1’utilisation est loin
de faire 1’'unanimité, tant en interne que chez les Franciliens. (...) Afin de garantir la
continuité du service, le commanditaire du projet aspire a s’affranchir de tout pouvoir de
blocage du systéme » (Mancone, 1999). L’absence de conducteur a bord des navettes pose
cependant un certain nombre de problémes sur le terrain : ’absence de conducteurs ne permet
pas de réguler de facon optimale la gestion des temps d’arrét des navettes. En effet, sur le
réseau, la principale valeur ajoutée des conducteurs est qu’ils commandent la fermeture des
portes : par leur manicre de réguler le signal de fermeture des portes, ils guident la descente et

la montée des voyageurs qui se trouvent dans le train et sur les quais, ce qui influe sur le

% P. Mancone a été Responsable Qualité sur la ligne 14. Il est actuellement responsable Qualité au Département
Meétro. 1l est ’auteur d’un mémoire de DEA intitulé « Du néant au client, L’automatisation intégrale d’'une ligne de
métro a la RATP, Mémoire de DEA OPEN, ENPC, 1999.
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temps d’arrét du train et donc sur I’ensemble de la régulation du trafic de la ligne. Sur la ligne

14, I’absence de conducteurs ne permet pas cette régulation®’.

La suppression des conducteurs liée a I’automatisation de la conduite devait également
permettre d’accroitre la flexibilité de 1’offre de transport par une meilleure adaptation de
I’offre 4 la demande, notamment aux heures creuses, de nuit ou lors d’événements
exceptionnels. Cependant, cette adaptation du trafic en fonction de 1’affluence est également
possible sur le reste du réseau : elle suppose a la fois une anticipation de I’affluence et surtout
la négociation d’une certaine flexibilit¢ dans ’emploi du temps des conducteurs. Il apparait
donc incorrect d’affirmer que 1’automatisme était « la seule réponse possible que pouvait
apporter la RATP » (document interne) pour répondre a la demande de flexibilit¢ du
transport. Une alternative résidait dans une plus grande flexibilité¢ dans la gestion des effectifs
de conducteurs. Cette flexibilité étant la principale source de conflits et 1’objet de la plupart
des négociations avec cette catégorie, I’automatisation a permis d’une certaine fagon d’en

faire I’économie (Foot, 1996¢).

On pourrait finalement assimiler le projet Météor a un dispositif fait a la fois de
discours, de formes architecturales, de propositions sur le transport et la modernité, et de non
dit (sur le projet de généralisation de I’automatisation de I’ensemble des lignes de métro, sur
la question des suicides dans le métro, sur 1’avenir des conducteurs, etc.). Ce dispositif a eu
pour fonction majeure de répondre a une urgence. Cette urgence au moment du projet Météor
¢tait multiple, il s’agissait essentiellement certes d’alléger la ligne A du RER, mais également
de relancer I’entreprise par un projet interne ambitieux, de valoriser le savoir-faire de ses
ingénieurs et de trouver une solution aux gréves des conducteurs et aux intrusions sur voie qui

handicapent le réseau.

*7 Sur le réseau, si un voyageur monte ou descend tardivement du train (a la fin du signal sonore), il risque de se
coincer dans les portes. Dans ce cas, soit le conducteur intervient et retient la fermeture des portes pour éviter que le
voyageur se coince (des miroirs et des caméras disposés en téte de quai permettent au conducteur de s’assurer
qu’aucun voyageur ne monte dans le train au moment ou il commande la fermeture des portes), soit la porte se referme
sur le voyageur puis se referme a nouveau définitivement aprés qu’il se soit dégagé. Sur la ligne 14, aucun n’agent ne
peut retenir la fermeture des portes sur les voyageurs imprudents qui montent pendant le signal sonore. Par ailleurs, en
cas de géne de la fermeture des portes (le cas le plus courant est celui d’une pile coincée volontairement dans les
rainures des portes) le systéme relance automatiquement la fermeture mais la navette ne peut repartir qu’aprés une
temporisation de 45 secondes appliquée par le systeme. La principale source d’alarmes signalée au Poste de
Commandes provient des portes paliéres et leur non fermeture de ces portes constitue un des principaux motifs
d’intervention des équipes mobiles.
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2.1.3 Caractéristiques technologiques et organisationnelles de la ligne 14

Sur le plan technologique, la principale innovation de cette nouvelle ligne est le
SAET, le Systétme d’Automatisation de 1’Exploitation des Trains qui commande la marche
des trains, assure le controle de la vitesse des trains, commande 1’alimentation électrique de
traction, commande les itinéraires et gere les arréts en station en contrélant I’ouverture et la
fermeture des portes (portes des trains et portes paliéres sur le quai). Ce systéme de régulation
des rames permet une adaptation en temps réel du trafic a la fréquentation : par exemple, en
cas de sortie de concert a Bercy, le nombre de rames en circulation est augmenté, soit
manuellement, soit automatiquement si cela a été anticipé et programmé dans le systéme,
lorsque la navette est correctement positionnée a quai. En cas de panne, ces navettes peuvent
étre reprises en conduite manuelle par un agent habilité et acheminées jusqu’aux ateliers.

Les rames, montées sur pneumatiques, permettent une intercirculation entre les
voitures qui doit en principe permettre une meilleure appropriation de I’espace : les voyageurs
se répartissent dans toute la navette aux heures de pointe et se regroupent pendant les heures
creuses. A 'intérieur des navettes, les voyageurs peuvent entrer a tout moment en contact
avec les agents du Poste de Contrdle en utilisant des interphones disposés en navette. Ces
agents peuvent, si besoin est, visualiser I’intérieur d’une navette grace a des caméras vidéo
installées a bord. Ce systéme de vidéo-surveillance s’étend a tout le territoire couvert par la
ligne : stations, couloirs, quais, navettes. Au sein du Poste de Commandes de la ligne, 20

écrans retransmettent en permanence les images issues de ces caméras.

La longueur des voies entre les stations et la limitation des zones en courbe permettent
d’atteindre une vitesse commerciale des navettes de 40 km/heure contre 20 a 25 km/heure
pour les autres métros. L’intervalle entre chaque rame est de deux minutes en heures de
pointe, de deux minutes trente en heures creuses a la mi-journée (contre 3 minutes 25 sur le
réseau), et de quatre minutes trente en heures creuses de nuit (contre 7 minutes 45 sur le

réseau).

L’exploitation de la ligne est supervisée par des agents de maitrise a partir du Poste de
Commandes Centralisée : le PC qui réunit en un seul lieu le Poste de Commande Trafic (PCT)
qui gére la circulation des train et la gestion des incidents ferroviaires, le Poste de Commande

Station (PCS) chargé de la surveillance des installations et de I’information des voyageurs, le
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Poste de Commande Maintenance (PCM) chargé de la gestion des équipements fixes en
station. Le PCC regroupe ainsi I’ensemble des équipements permettant aux opérateurs de
superviser et de réguler la circulation des trains, de contrdler I’ensemble du systéme, de
veiller a la sécurité, d’assurer 1I’information des voyageurs et de réaliser un suivi de I’état des
équipements de la ligne (grace a des alarmes lumineuses). La ligne 14 est la premicre ligne a
disposer de son propre PC intégré a la ligne. Sur le réseau, le trafic est régulé¢ depuis un PC
unique pour I’ensemble des lignes. En installant le PC de la ligne 14 au sein méme de la ligne
(a la station Bercy), la RATP préfigure 1’orientation des autres lignes qui intégreront dans le
futur leur propre PC en ligne, dans la continuité de la politique de décentralisation. Cette
proximité du PC avec la ligne doit faciliter le rapprochement des €équipes et le rapprochement

fonctionnel (entre les fonctions transport, stations, maintenance).

Au niveau architectural, un accent particulier a ét¢ mis sur 1’environnement des
stations, congues par des architectes pour donner aux voyageurs des impressions de clartg,
d’espace et de sécurité. La RATP a demandé aux architectes de proposer une charte
architecturale et stylistique définissant des principes d’aménagements transversaux a toutes
les stations de la ligne. La conception des nouvelles stations s’est organisée a partir d’une
décomposition des espaces en sept lieux spécifiques (acces, accueil et billetterie, circulations
horizontales, circulations verticales, mezzanine d’acce€s aux quais, quais, train). Le mode de
construction a ciel ouvert a par ailleurs rendu possible une grande hauteur sous plafond,
constitué de voites en béton clair mis en valeur par des éclairages. Une serre naturelle a été

installée a la station Gare de Lyon.

En termes d’organisation, le fonctionnement et 1’animation de la ligne sont assurés par
242 agents ; les deux tiers sont affectés a I’exploitation ; un tiers a la maintenance. Les agents
d’exploitation sont répartis dans trois services comportant chacun deux horaires de prise de
service : service jour (5.00-12.15 ou 6.30-13.45), service mixte (11.25-18.40 ou 12.50-20.05),
service nuit (17.30-0.45 ou 18.10-1.25). Les agents sont ainsi organisé€s en service « a plat »
contrairement aux lignes traditionnelles ou les agents assurent en alternance deux services
(jour/mixte ou mixte/nuit). Les agents débutent leur service a I’'un ou I’autre des deux horaires
de leur service en fonction du poste qu’ils doivent occuper : le premier horaire est réservé aux
agents en postes de caisse (vente de titres de transport), le second horaire aux agents en équipe

mobile (assistance, accueil, vérification des installations).
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Il existe sur la ligne trois catégories d’agents : les agents de maitrise (SE et SPE), les

métiers de développement (AE et AL), les métiers de base (AC).

Les SPE (Superviseur Principal d’Exploitation) sont des agents de maitrise
expérimentés, responsables au PCC de la sécurité et la régularité¢ du trafic. Ils assurent en
alternance, la responsabilité du service au PCC et du service en ligne (lorsqu’ils sont en ligne,
ils gérent la mission qui leur a été attribuée (propreté, absentéisme, etc.). La ligne comporte

14 SPE répartis sur les trois services.

Les SE (Superviseur d’Exploitation) sont soit de jeunes agents de maitrise venant de
réussir le concours « maitrise » soit d’anciens conducteurs ayant passé le concours de la
« maitrise protocole » qui offre & un nombre restreint de conducteurs ayant au moins 13 ans
d’ancienneté, sur proposition de leur hiérarchie, la possibilité d’étre dispensés d’une partie des
épreuves du concours donnant acces au statut d’agent de maitrise. Les superviseurs issus de la
filiére « conduite » représentaient, lors de notre premiere étude, 22 des 26 superviseurs que
comporte la ligne ; et 24 des 26 SE lors de notre seconde étude. Ils alternent sur 3 postes (par
période de 49 jours): ils sont responsables, au PCT de la surveillance des trains en
circulation ; au PCS de I’information des voyageurs en station ; et en ligne, ils animent les
équipes mobiles et sont habilités a reprendre les navettes en conduite manuelle en cas

d’incident.

L’Assistant d’Exploitation (AE) est en équipe mobile la majeure partie de son temps.
Il peut étre amené a prendre la téte d’une équipe mobile en I’absence de superviseurs. Il
assure, le reste du temps (en moyenne un jour par semaine), la gestion du personnel
d’exploitation, des plannings, des congés, des fournitures et des controles propreté. La ligne

comporte 13 AE.

L’Assistant de Ligne (AL) assure, en alternance, de la maintenance légere (en équipe
mobile ou au sein d’une équipe de maintenance) et un poste en équipe mobile ou il assure les
mémes fonctions que les autres agents. Son affectation dans I'une ou 1’autre des équipes
dépend des besoins exprimés par les services d’exploitation et de maintenance. La ligne

comporte 20 AL.
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Les Assistants Commerciaux (AC) sont chargés, lorsqu’ils sont en station, de la
vente, de 1’accueil et de I’information aux voyageurs. Lorsqu’ils sont en équipe mobile, ils
sont chargés d’assurer une présence, d’accueillir et d’informer les voyageurs, d’assurer la
maitrise du territoire et de vérifier 1’état des équipements et des installations fixes. La ligne
comporte 88 AC.

Une assistante clientéle gere les plaintes verbales et écrites, les réclamations, elle fait

les tableaux de bord des standards qualité.

Service Exploitation Activités réalisées en alternance

Agents de maitrise

Superviseur  Principal ~ d’Exploitation - PCT (chef d’incident)

(SPE) - Ligne (gestion administrative, mission
personnelle)

Superviseur d’Exploitation - Ligne (encadrement d’une équipe mobile)

- PCS (information en station, gestion des équipes
a distance)
- PCT (assiste le chef d’incident)

Métiers de développement

Assistant de ligne (AL) - bindme avec un agent de maintenance
- équipe mobile
Assistant d’Exploitation (AE) - gestion du personnel (congés, absences)

- équipe mobile

Métiers de base

Assistants Commerciaux (AC) - agent de caisse
- équipe mobile

Dans le prolongement de la politique générale du réseau, la ligne 14 a fait le choix de
déployer davantage de personnel sur le terrain (dans les navettes, aux lignes de controle, dans
les stations et sur les quais), afin de multiplier les contacts directs avec les voyageurs. Ce
choix visait a « valoriser I’apport des automates en déployant judicieusement un effectif
orienté vers une amélioration constante de la qualité du service offert aux voyageurs »**. Il
s’agissait ¢également, dans un contexte national qui mettait 1’accent sur 1’insécurité,
d’humaniser la ligne en renforcant la présence d’agents sur le terrain. Enfin, il s’agissait de
doter cette nouvelle ligne d’un effectif conséquent afin que sa mise en service soit acceptée
par les organisations syndicales. Ces équipes mobiles ont pour principales missions : aider et
renseigner les voyageurs ; orienter les voyageurs ou les canaliser en cas d’affluence ; vérifier
le bon état des équipements et des installations ; assurer la « maitrise du territoire » et
contrdler les titres de transports des voyageurs. Chacune de ces équipes dispose d’un talkie

walkie qui la relie au PCS et qui lui permet de transmettre ses changements de position ou de

**Protocole d’accord sur I organisation de la ligne Météor, 10 juillet 1997.
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demander de 1’aide en cas d’incident. Le PCS peut également a tout moment joindre I’équipe
pour lui demander d’intervenir sur un lieu donné. La composition de 1’équipe mobile (en
général, 2 ou 3 agents et un superviseur) est communiquée aux agents pendant le briefing de
début de service. Les agents partent ensuite individuellement relever les agents de caisse
(deux reléves d’une demi-heure par agent) qui ont débuté leur service une heure trente plus
tot. Apres les reléves et une premicre pause, 1’équipe se répartit sur plusieurs stations pour
assurer I’accueil (de 8.00 a 9.00 en service jour, de 17.00 a 18.00 en service mixte). L’équipe
peut ensuite se retrouver pour effectuer du contréle. Apres une seconde pause, elle peut se
scinder a nouveau pour effectuer une gestion des lieux (a partir d’un listing des installations,
les agents vérifient qu’il n’y a pas d’anomalies concernant les installations et éventuellement
passent des dépéches pour faire intervenir une équipe de maintenance ou la société de
nettoyage). L’équipe peut également rester groupée et parcourir son secteur pour effectuer des
missions de convivialité en navette™, convoyer du matériel, relever la monnaie des appareils
de vente automatique et se tenir préte a intervenir en cas d’urgence (manifestation, incident
perturbateur, malaise, sortie de concert). Toutes ces activités sont planifiées a 1’avance
(reléves de caisse, accueil, convivialité, contrdle, gestion des lieux) mais leur déroulement
peut étre modifié en fonction des événements qui surviennent. L’ensemble des activités de
I’équipe est consigné par un agent sur la feuille de route de I’équipe qui est remise en fin de
service a I’AE. L’équipe se retrouve en fin de service au Centre Exploitation Maintenance
pour le débriefing lors duquel sont annoncés les affectations individuelles pour les jours

suivants (caisse ou équipe mobile).

L’ensemble des agents de la ligne a fait 1’objet d’un processus de recrutement
spécifique. Ils ont été recrutés par 1’équipe de direction sur dossier et entretien. Ils sont
détachés sur la ligne 14 pour une période allant de 2 a 5 ans selon les métiers. Au bout de
cette période, ils réintégrent leur ligne d’origine, au poste et au service qu’ils ont quitté, sauf
s’ils ont obtenu entre temps une promotion ou un concours interne. Cette procédure permet
pour la premicre fois a I’encadrement d’une ligne de choisir son personnel contrairement au
systtme de mutation actuellement en place sur le réseau qui autorise les agents a postuler
régulicrement pour un poste équivalent qui soit plus a leur convenance (par exemple, en

termes d’horaires de travail ou d’¢éloignement du domicile). Pendant le temps de leur

% L'équipe demande au PCT de lancer une annonce sonore dans la navette indiquant aux voyageurs la présence d'une
équipe. L'équipe traverse alors la rame pour répondre aux éventuelles demandes des voyageurs (rares) et vérifier les
équipements de la navette (extincteurs) et a signaler les dégradations (graffitis...).
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détachement, leur ligne d’origine se voit privée de la ressource que 1’agent détaché
représentait. Ceci peut notamment expliquer les raisons pour lesquelles les candidatures ont
¢té peu nombreuses lors du renouvellement de certaines catégories d’agents, les directeurs des
autres lignes ne les encourageant pas nécessairement. Cette procédure de détachement par
fiche de poste avait deux objectifs initiaux. D’une part, il s’agissait de faire participer a
I’expérience d’une nouvelle technologie et d’une nouvelle organisation le maximum d’agents
du réseau. Lors du tout premier recrutement, le nombre de candidatures s’était avéré
largement supérieur aux places disponibles (1028 candidatures pour 242 postes a pourvoir).
Cette tendance s’est cependant totalement inversée par la suite pour des raisons que nous
développerons dans la partie 3.1.3.2. La baisse des candidatures a obligé la direction a
rallonger la durée de détachement des agents déja en poste sur la ligne. D’autre part, il
s’agissait d’assurer, avec le retour des agents sur leur ligne d’origine, la diffusion de la
«culture Météor » au reste du réseau, afin de préparer notamment la généralisation
progressive de I’automatisation des lignes de métro et d’introduire de nouveaux modes

d’organisation du travail.

L’organisation du travail et la définition actuelles des métiers de la ligne ne peuvent
étre que faiblement modifiées avant 2003 ; date a laquelle prend fin le protocole d’accord
signé par la direction et les partenaires sociaux. Cet accord constitue en quelque sorte le
cahier des charges de la ligne 14 : il précise les principes d’organisation qu’elle s’engage a
respecter. Une modification, méme partielle, de 1’organisation du travail actuelle supposerait
une renégociation de 1’accord. Cela n’a cependant pas empéché des modifications sensibles de
I’organisation du travail, résultant de formes de résistances locales qui n’ont pas remis
directement en cause I’organisation initiale mais ont, au contraire, favorisé son acceptabilité
sociale et ont contribu¢ a la construction de nouvelles formes d’organisation plus acceptables
par les agents. C’est par exemple le cas des assistants de ligne qui ont obtenu un certain
nombre de modifications dans la définition de leurs missions et c’est ¢galement le cas de
certains superviseurs qui ont formulé des propositions concernant la modification de
I’organisation du travail, et notamment la répartition des taches et des responsabilités entre
superviseurs d’exploitation (SE) et superviseurs principaux d’exploitation (SPE). La capacité
a accéder a des missions ou des dossiers plus difficiles déterminant partie I’intérét du travail
et la possibilit¢é d’un développement et d’une reconnaissance de la compétence (Dugué,
1994), [Dattribution des missions devient un enjeu particulierement important et

potentiellement conflictuel. Les superviseurs ont ainsi exigé davantage de temps libre pour la
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réalisation et le suivi de leur mission, s’estimant désavantagés par rapport aux SPE qui
disposent d’une plus grande autonomie pour la gestion de leur temps, ces SPE n’ayant pas, en
ligne, la responsabilité d’une équipe mobile. Enfin, certains agents ont proposé de mettre en
place une équipe « dédiée controle » afin de tenter de « re-professionnaliser » cette activité en
constituant une équipe stable, dans laquelle chacun se connait et peut anticiper les réactions de
ses collégues (cf. partie 3.1.1.3.). Toutes ces modifications sont 1’expression de la place prise
progressivement par des projets alternatifs, basés sur ’expérience des différentes catégories

d’agents.

Le projet Météor a dii sans cesse justifier, vis-a-vis du public mais aussi vis-a-vis des
salariés et des partenaires sociaux, cette suppression des postes de conducteurs a bord des
trains. Il a été prévu, pour faciliter sans doute 1’acceptation sociale de cette ligne, qu’un
certain nombre d’anciens conducteurs ayant réussi le concours interne d’agent de maitrise,
soient a la téte des équipes mobiles, lors de leurs missions en ligne. Cette donnée va non
seulement structurer fortement ’emploi du temps et les activités des équipes et des
superviseurs qui les encadrent mais elle va également expliquer une majeure partie des
dysfonctionnements organisationnels constatés et notamment les limites ressenties par les
agents des équipes mobiles dans I’exercice d’une certaine autonomie et de prise d’initiatives,
du fait de la présence d’un agent de maitrise a leur téte. Cet encadrement des équipes mobiles
est une premiere dans 1’entreprise. Elle répond a la fois a un impératif technique (les navettes
en panne ne peuvent étre reprises en conduite manuelle que par un personnel habilité a la
conduite®) et social (réserver une place a des conducteurs sur une ligne automatique sans
conducteur). La décision de réserver cette conduite manuelle aux superviseurs, si elle a été
justifiée par des motifs techniques de sécurité, doit aussi beaucoup au poids des syndicats
représentatifs qui ont exigé cette mesure afin de préserver 1’existence et 'importance de la
catégorie conduite au sein de cette nouvelle ligne automatique (partie 3.3.1.2.). L’organisation
de la ligne 14 se trouve ainsi a la fois contrainte par les spécificités de son systeme technique
et par le contexte social propre a ’entreprise, et cette double contrainte va jouer un role

majeur dans le quotidien des agents de la ligne.

En résumé, on retiendra que les principales spécificités organisationnelles et

managériales de cette nouvelle ligne sont les suivantes :

30 : . . , .
Les SE mais ¢également les SPE et les cadres. Cependant, ceux-ci n’étant que rarement en ligne, ce sont
généralement les SE qui sont amenés a reprendre les navettes immobilisées en conduite manuelle.
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la ligne dispose d’un Poste Central de Commandes (PCC) qui centralise les postes de
commandes Trafic, Station et Maintenance ;

des responsabilités accrues sont données a I’échelon local pour permettre aux équipes de
prendre des décisions au plus pres du terrain ;

la séparation traditionnelle entre la maintenance et I’exploitation est remise en cause a
travers la création d’un métier « a cheval » sur les deux domaines (AL) et a travers des
pratiques de coopération entre les deux services. Il s’agit ainsi de faciliter la transmission
des savoirs et savoirs-faire par frottements entre les domaines technique et commercial.
I’éventail des tiches est élargi et la polyvalence est favorisée via le développement de
I’alternance entre les activités commerciales, de supervision et de maintenance. Cette
alternance des activités doit conduire a «une appréhension globale des usages de la
clientele ».

le personnel est davantage déployé sur le terrain dans 1’objectif de multiplier les relations
avec les voyageurs (dans les navettes, aux lignes de contrdle, dans les stations et sur les
quais), d’assurer leur accueil et leur information et de réduire leur sentiment d’insécurité.
les agents travaillent en « services a plat » et disposent d’un lieu d’attachement commun
avec les agents de maintenance qu’ils cotoient quotidiennement. Cet attachement commun
doit favoriser une meilleure interconnaissance entre les agents et une meilleure circulation
de I’information et des savoirs sur I’état des installations, du trafic, etc.

les agents ont été recrutés par I’encadrement sur dossier et entretiens individuels (sur les
autres lignes, 1’encadrement ne choisit pas son personnel) et sont détachés sur la ligne
pour une durée prédéterminée. Ils percoivent, a la fin de leur détachement, une prime
¢quivalent a la somme des primes variables mensuelles liées aux résultats de qualité de
service (calculés par service) ;

la ligne est dotée d’un effectif supérieur a celui des lignes classiques, notamment en ce qui
concerne le taux d’encadrement.

enfin, la ligne est automatique sans conducteurs et I’organisation du travail est dans une

large mesure contribuable de cette donnée technique et sociale.

L’ensemble de ces spécificités de la ligne va jouer un role positif aupres de ces agents

dont une majorité exprime sa satisfaction a 1’égard de 1’amélioration des conditions de travail

qu’elles permettent. Les conditions de travail sur la ligne sont en effet jugées nettement

meilleures que celles que les agents ont connues jusqu’a présent au sein du réseau, notamment

en ce qui concerne : les infrastructures (confort, propreté de la ligne et de ses annexes),
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I’ambiance de travail (relations de convivialité avec les collegues comme avec I’encadrement,
favorisées par les services a plat), le management (congés acceptés aux dates souhaitées,
management de proximité), le contenu du travail (avec notamment une alternance entre
différents postes ou différentes activités, relativement appréciée), les moyens a disposition
pour réaliser le travail demandé (notamment en termes d’effectif), I’efficacité et la réactivité
de 1’organisation (liées notamment a [’implication des équipes pour résoudre les
dysfonctionnements le plus rapidement possible). Il faut cependant ici distinguer les motifs
avancés par les agents pour justifier leur candidature sur la ligne 14 (curiosité professionnelle,
envie d’étre au service du voyageur, etc.) et leur motivation pour y rester (cadre de travail
agréable, bienfaits du service a plat, parking pour les agents de jour et de nuit, etc.). Le niveau
global de satisfaction des agents vient en effet davantage des conditions de travail (guichet et
locaux neufs et propres, relations conviviales avec les collegues et I’encadrement) que du

contenu du travail offert par la ligne, comme nous I’illustrerons tout au long de ce travail.

Enfin, nous retiendrons qu’un des traits essentiels du projet Météor réside dans son
pouvoir mobilisateur et unificateur qui lui a permis de susciter un esprit de groupe et le sens
d’une mission (mettre en service la premiére ligne automatique du métro parisien). Ce
phénomeéne d’intégration autour d’une mission a été notamment favorisé par quatre
conditions :

- la nouvelle ligne a cherché, pour affirmer sa spécificité, a se démarquer des lignes
traditionnelles par divers dispositifs et spécificités organisationnels (mode de recrutement,
horaires de travail, encadrement des équipes) et a affirmé sa volonté de faire table rase du
passé“.

- le choix de I’encadrement a reposé en partie sur I’existence de liens créés antérieurement
(notamment sur la ligne 4 dont est issu le directeur de la ligne et dont une partie des agents
recrutés sont également issus) qui participent a consolider le consensus sur la mission a
effectuer et les moyens d’y parvenir.

- un fort charisme était attaché au directeur de la ligne 14 qui a suivi le projet plusieurs
années avant sa réalisation.

- le projet Météor est présenté comme une aventure collective, un défi technologique et

organisationnel : ¢’est le « métro du futur ».

! «La derniére ligne de métro construite a Paris date de 1935. Météor représentait une opportunité pour tenter de
s’affranchir autant que faire se peut du poids de I’histoire », Météor projet d’organisation, CA du 14 Janvier 1994.
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2.2 Chapitre 2 : Le projet stratégique d’ASSUR : d’une logique produits a

une logique clients

2.2.1 Le Groupe ASSUR en France

Le groupe ASSUR est un groupe mondial, organisé par pays. En France®’, ASSUR est
présent dans trois métiers : la gestion d’actifs, la gestion des grands risques, I’assurance. Sur
le marché de I’assurance, ASSUR intervient essentiellement en assurance Dommages™ et en
assurance Vie (épargne et finance). Elle distribue ses produits par 1’intermédiaire de trois
réseaux de distribution®® :

- les agents généraux : ils distribuent essentiellement des produits d’assurances Dommages
et pour une minorité d’entre eux, des produits d’assurance Vie. Ces agents généraux, de
statut indépendant, sont rémunérés a la commission sur les contrats souscrits, en vertu
d’un mandat, le plus souvent exclusif, avec ASSUR.

- les courtiers. Le courtier est inscrit au registre du commerce. Il propose les contrats
d’assurance de différentes sociétés ; il représente ses clients, les conseille, les assiste pour
le réglement des sinistres. Comme 1’agent général, il est rémunéré a la commission.

- les commerciaux salariés : ce mode de distribution par vente de contrats en porte-a-porte,

est en voie de disparition chez ASSUR et dans le secteur de 1’assurance en général.

Chacun de ces réseaux de distribution correspond a une entité¢ spécifique d’ASSUR :
« ASSUR Assurances » travaille avec des agents généraux, « ASSUR Courtage » avec des
courtiers et « ASSUR Conseil » avec des commerciaux salariés.. Le Groupe ASSUR
intervient également sur le marché de ’assurance par téléphone, de [’assistance et de

I’assurance juridique.

*2 La France représente 30% du chiffre d’affaires du groupe.

* Le secteur Dommages regroupe I’assurance Habitation, I’assurance Automobile et I’assurance Responsabilité Civile.
* Cette variété des types de réseaux de distribution est consécutive de la fusion d’ASSUR avec une société
d’assurances ; ASSUR ayant alors réintégré les commerciaux salariés de cette société.
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ORGANISATION DU GROUPE ASSUR EN 2000

ASSUR en France

A 4

A 4

A 4

Gestion d'actifs Gestion des grands risques Assurance
l' v \4
ASSUR France Assurance Assistance Assurance
Par téléphone juridique
A 4 A 4 A\ 4
ASSUR ASSUR ASSUR
Assurances Courtage Conseil

Au sein de Groupe ASSUR, I’entité « ASSUR France » a en charge le pilotage des

fonctions supports (Organisation, RH, systémes d’information, logistique....) pour le compte

des trois principales sociétés d’assurances d’ASSUR : ASSUR Assurances, ASSUR Conseil,

ASSUR Courtage. Ces trois sociétés réalisent leur chiffre d’affaires® sur trois marchés

(Particuliers, Professionnels, Entreprises) dans les domaines suivants : Transport (assurance

Auto) ; Logement (assurance Habitation); Santé et prévoyance; Epargne et Finance
g prevoy: parg

(assurance Vie); Besoins spécifiques Professionnels; Besoins spécifiques Entreprises.

L’ Auto et I’Habitation sont regroupées sous ’appellation IARD (Incendie, Accident, Risques

Divers).

** Répartition du chiffre d’affaires du Groupe par activité : Assurances Vie : 55%, Assurances Dommages : 21% ;
Autres services financiers : 16% ; Assurance Internationale : 5% ; Gestion d’actifs : 3%.
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Chaque société a sa spécialité : ASSUR Conseil réalise 1’essentiel de son chiffre
d’affaires en assurance Vie, le Courtage en Assurances Vie en Assurances IARD, ASSUR

Assurances en Assurances [ARD.

ASSUR Conseil ASSUR Courtage | ASSUR Assurances
Domaines VIE* VIE* VIE
d’activités
IARD

* = activité IARD* IARD*
principale

Santé, prévoyance Santé, prévoyance Santé, prévoyance
Réseau de
distribution Salariés Courtiers Agents Généraux

Les concurrents directs d’ASSUR sont les mutuelles sans intermédiaire® (de type
MAAF, MACIF...) ; la grande distribution (qui a I’avantage d’avoir une forte proximité avec
les clients potentiels) ; les constructeurs automobile et les banques (ces dernieéres développent
des stratégies de « bancassurance »). Ces nouveaux entrants entendent exploiter les
potentialités de I’assurance pour étendre la palette des services proposés a leur clientele et
enrichir le contenu de leur relation avec elle. Depuis plusieurs années, ASSUR se heurte a la
concurrence forte des groupes bancaires qui ont démarré plus tot que les entreprises
d’assurance des démarches orientées « valeur client». Leurs performances sont
particuliérement importantes en assurance Habitation’” et en assurance Vie (les banques
détiennent 60% de parts de marché). Les mutuelles sans intermédiaires, elles, continuent de se

développer en assurances Dommages au détriment des réseaux traditionnels tel que celui

d’ASSUR.

Une des conséquences de cette concurrence est que la part des agents généraux
d’ASSUR Assurances dans la distribution des produits d’assurance diminue régulierement.
L’existence de ce distributeur intermédiaire fait que le taux de chargement (frais généraux +
colts de distribution) d’ASSUR est supérieur a celui de ses concurrents (35% contre 20 a
23% chez les mutuelles sans intermédiaire et 17% chez les banques). Dans ce contexte,
ASSUR va chercher a diminuer ces colts, a augmenter [’activit¢é commerciale de ses

distributeurs et a rationaliser son réseau de distribution en assurant un meilleur maillage du

36 T ’ . . . . T . ’
C’est-a-dire sans réseau de distribution intermédiaire et indépendant.
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territoire™ : ¢’est 1a le coeur du projet d’ASSUR. Ce « projet stratégique » constitue également
une opportunité pour modifier la nature des relations entre 1’entreprise et ses clients. ASSUR
souhaite désormais passer d’une organisation par métiers et par réseaux de distribution a une

organisation par marché et par type de clientéle.

A travers cette nouvelle orientation, il s’agit également de répondre a I’évolution des
attentes de ses clients résumées en cinq grands principes : 1’accessibilité ; le choix du mode
d’acces (téléphone, courrier, e-mail) ; la prise en charge (quel que soit le mode d’acces, il faut
étre en mesure d’orienter rapidement le client vers un interlocuteur qui sera capable de traiter
sa demande ) ; Defficacité du traitement (les clients souhaitent que leurs problémes soient
traités rapidement, si possible « en un temps », ils souhaitent également que des prestataires
(garagistes, artisans peintres...) puissent intervenir dans des délais courts pour effectuer les
réparations liées a leur sinistre) ; le suivi personnalisé (toutes les informations sur le client
sont regroupées dans une base de données accessible a tous les gestionnaires). Tous ces
¢léments sont jugés d’autant plus importants par ASSUR que la fréquence des sinistres et
donc des contacts avec les clients est relativement peu élevée (un assuré aurait en moyenne 1
sinistre Habitation tous les 7 ans). L’entreprise souhaite donc offrir a une prise en charge sans
faute a son client lorsque celui a un sinistre. Cependant, comme nous le verrons, tous les
clients n’ont pas les mémes attentes et offrir un service personnalis€, c’est précisément
accepter et tenir compte du fait que certains clients préféreront un suivi personnalisé
(gestionnaire attitré) a des délais de prise en charge rapides, tandis que d’autres préféreront un

contact de face a face a un échange téléphonique.

2.2.2 Les principales orientations du projet stratégique

C’est dans ce contexte général d’exacerbation de la concurrence et d’évolution des
attentes des clients qu’ASSUR s’est engagée dans un important projet de transformation de
son offre et de son organisation visant a mettre au centre de ses activités le service direct
rendu au client. ASSUR a finalisé, fin 1999, sa stratégie de « focalisation sur le client » qui a

abouti, en 2000, au lancement de plusieurs expérimentations. Cette stratégie se décline en

*7 Dans certains cas, pour obtenir un crédit d’habitation, ’acquéreur d’un bien immobilier n’a pas d’autre solution que
de souscrire son assurance Habitation aupres de sa banque. C’est ce qu’on appelle du chantage au crédit.

* « L’implantation actuelle des agents généraux s’explique essentiellement par I’héritage historique. De ce fait, sur le
territoire national, les agences sont trop nombreuses sur certains secteurs, tandis que d’autres zones sont sous-équipées.
11 s’agit donc d’optimiser le nombre d’agences et de renforcer leur visibilité » Comité de Groupe, 6 Octobre 1999.
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quatre priorités opérationnelles : améliorer la qualité de service ; dynamiser les performances

commerciales ; améliorer les résultats techniques ; réduire les frais généraux.

Ce projet rompt avec la stratégie précédente de délégation au réseau commercial de la
majorité des actes de gestion : en effet jusqu’a présent 80% des actes technico-administratifs
¢taient gérés par le réseau commercial, les services administratifs internes d’ASSUR ne
traitant que les dossiers techniquement complexes ou impliquant de lourds enjeux financiers
pour I’entreprise. Le projet stratégique, parce qu’il vise a rapprocher ASSUR de ses clients, se
traduit par une reprise en charge, au sein de nouvelles entités, les « Centres de Service »,

d’opérations jusqu’a présent gérées par les distributeurs.

Début 2000, le projet stratégique est présenté a 1’ensemble des salariés d’ASSUR en
France. Son ambition est de « faire d’ASSUR la marque de référence vers laquelle les clients
- particuliers, professionnels, entreprises - se tourneront naturellement pour protéger leurs
biens, leur famille, leur patrimoine financier ou professionnel » (document ASSUR). Ce
projet concerne les sept sociétés d’ASSUR en France. Il doit étre mis en ceuvre jusqu’en
2008, avec des étapes intermédiaires correspondant a différentes versions d’outils et de
processus. La premiere étape du projet stratégique, lancée en Octobre 2000, correspond a
I’expérimentation, dans la région Ile-de-France d’une premicre version d’outils et d’une
nouvelle organisation du travail dans le domaine des sinistres matériels™ en assurance Auto et

en assurance Habitation.

Avec ce projet, ASSUR souhaite substituer a une logique de distribution de produits
sur un marché, une logique dans laquelle la prise en compte du client organise I’activité. La
volonté d’améliorer la qualité de service offerte au client se traduit par un élargissement de la
gamme de services offerts et la mise en service d’un acces direct (par téléphone, mail, fax,
courrier) a des « chargés de clientele » compétents pour répondre aux demandes des clients et
gérer leurs contrats. Le travail de ces gestionnaires s’articule autour de trois grands principes
définissant « ’esprit de service » qui doit désormais guider leur activité : « un traitement
immédiat de ses demandes ; du conseil et une réelle expertise ; un acces direct et permanent
aux services ; le tout devant garantir une relation personnalisée et de qualité » (document

interne, 2000).

39 .« . s . SR T
Les sinistres corporels sont traités par des services spécialisés.
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Pour mener a bien ce projet, un dispositif de pilotage transversal a été mis en ceuvre,
compos¢ de nouvelles structures internes appelées « directions de programme ». Celles-ci
comportent des opérationnels issus des sociétés ASSUR. Elles bénéficient du soutien de
consultants d’un grand cabinet de conseil anglo-saxon. Quatre directions de programme ont
été mises en place : Service Client, Marchés, Distribution, Fonctions Support. La Direction de
programme Service Client au sein de laquelle nous avons passé la majeure partie de notre
temps, a pour objectif majeur : « offrir une qualité de service irréprochable, la normer et en
faire la référence du marché ».

Le projet stratégique se décline de fagcon identique dans les trois principales sociétés
d’assurances ASSUR (ASSUR Assurances, ASSUR Conseil, ASSUR Courtage), tout en
s’adaptant aux spécificités de chacune. Nous avons exclusivement suivi la mise en ceuvre du
projet stratégique au sein de la société ASSUR Assurances. Le périmétre du projet stratégique
pour cette société concerne exclusivement les clients Particuliers pour la gestion de leurs
contrats Auto et Habitation (ce qui correspond & la majeure partic*” de Iactivité d’ASSUR
Assurances). Au sein de cette entité, le projet stratégique repose sur une triple mise en ceuvre :
un réseau de distribution rationalisé plus offensif commercialement, un réseau de prestataires
plus adapté et plus large, des Centres de Service chargés de fournir une réponse directe (par

téléphone, mail, fax) aux demandes des assurés concernant la gestion de leurs contrats.

Rappelons que le processus assuranciel repose sur trois étapes essentielles: la
souscription du contrat (qui correspond a une sélection des risques par le commercial), la
définition des clauses du contrat, la tarification. Au sein d’ASSUR Assurances la souscription
est réalisée par les agents généraux et gérée, dans les services de Production, par des salariés
administratifs. Une fois la souscription réalisée, le contrat est géré dans le temps, en fonction
des modifications qui surviennent (signature de nouvelles clauses, mariage de [’assur€,
sinistre, etc.). Ces avenants sont validés par 1’agent général et gérés par des gestionnaires,
dans les services de Gestion de ’entreprise. Il y a cloture (partielle ou définitive) du contrat
lors de la réalisation du risque (maladie, déces, accident, sinistre). Le gestionnaire des services
Sinistres a alors pour tache de vérifier la qualité du sinistre (voire sa réalité) ainsi que
I’indemnisation qui I’accompagne. Dans ces services, les actes de gestion des sinistres sont
définis dans le détail par des conventions générales communes a tous les assureurs : le

gestionnaire doit vérifier ’existence et I’application de la garantie, évaluer le dommage, le

* Les autres activités d’ASSUR Assurances concernent les clients « Professionnels » et « Entreprises » d’une part, le
domaine de 1’assurance Vie et de la Santé, d’autre part.
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régler et assurer le suivi de la gestion. Des gestionnaires spécialisés assurent le traitement des
sinistres dits complexes (sinistres dommages corporels et contentieux et/ou sinistres dont le
montant estimé dépasse un certain seuil). Ces trois moments de la vie du contrat
correspondent aux trois principales spécialités techniques traditionnellement définies dans

I’assurance : la souscription, la gestion, les sinistres.

Les services administratifs les plus impactés par le projet stratégique et qui sont ceux
auxquels nous nous sommes intéressés sont les services de gestion des sinistres. En effet
jusqu’a présent, pour la gestion de ses sinistres, 1’assuré entrait en relation avec son agent
général (par courrier ou en se déplacant a I’agence) qui gérait le sinistre dans les limites de ses
délégations. Au-dela d’un certain montant, 1’agent adressait le dossier de son client aux
services de gestion. L’agent général représente ASSUR dans son secteur géographique. Il
vend des contrats d’assurance aux clients ASSUR, recoit le paiement des cotisations
d’assurance et les déclarations de sinistres, et verse des indemnités aux assurés sinistrés. Il
percoit d’ASSUR une rémunération (sous forme de commission) pour la prise en charge de la
gestion des sinistres. Il est actuellement rémunéré par 25% du montant des contrats
d’assurance qu’il fait souscrire a ses clients. Ce commissionnement inclue la gestion des
sinistres, pour la majorité des agents qui la réalisent. ASSUR souhaite aujourd’hui reprendre
aux agents généraux la gestion des sinistres, afin de leur dégager du temps pour qu’ils se
consacrent davantage au développement et a la fidélisation de leur portefeuille de clients. La
délégation de la gestion des sinistres des agents généraux vers ASSUR nécessite de
renégocier’' ce mandat qui liait jusqu’a présent les deux parties. La reprise en charge de ces
actes de gestion par les Centres de Service doit par conséquent s’accompagner d’une baisse
du commissionnement des agents généraux*’. Celle-ci doit cependant étre compensée par le

développement de leur chiffre d’affaire consécutif au temps ainsi libéré.

Pour les responsables d’ASSUR, I’agent général n’apporte pas de valeur ajoutée au
niveau de la gestion des sinistres, dans la mesure ou il ne possede pas de compétence
particulicre dans ce domaine. Le projet stratégique vise donc a faire gérer en direct les
sinistres des clients par des équipes de gestion internes, réorganisées dans des Centres de

Service. Le projet stratégique vient ainsi profondément modifier les relations entre les clients,

! Ces négociations du nouveau mandat des agents n'ont toujours pas abouti aujourd'hui dans le sens souhaité par
ASSUR (baisse du commissionnement).
* Le niveau de commissionnement doit en principe passer de 17,1% & 13,1%.
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les agents généraux et ASSUR, en renforcant les relations directes entre 1’entreprise et ses

clients. Une part plus importante du personnel est mise en relation avec le client qui doit

devenir le centre des processus. Le pari d’ASSUR est celui d’une triple valeur ajoutée :

- valeur ajoutée pour le client, de par la qualité de cette nouvelle relation (en termes de
disponibilité et de délais de traitement principalement) ;

- valeur ajoutée, pour I’entreprise, via l’industrialisation des processus de gestion des
sinistres des clients (permises notamment par les nouveaux outils informatiques que nous
évoquerons briévement) ;

- enfin valeur ajoutée, pour le salarié, par le développement et 1’acquisition de nouvelles

compétences liées aux relations directes avec les clients.

AVANT LE PROJET

Direction Générale
ASSUR Assurances

ASSUR France
Assurance
(Fonctions

supports)

Entités régionales (12 régions)

Site régional
Directeur régional

Responsables de service
Managers d'équipe
Gestionnaires

Té¢léphone | Courrier/ Fax/ Mail

v

Agents Généraux ¢ ’

Téléphone, Courrier, Fax
Face a face a I’agence
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APRES LE PROJET

Direction Générale ASSUR Assurances

ASSUR France
Directions de programmes

Centre de Service v

Directeur
Manager
Gestionnaires

Clients

Pour déclarer

un sinistre
Téléphone, mail,

Pour souscrire

fax, courrier
\ un contrat
Face a face a I’agence,

téléphone, fax,
courrier

Agents Géneralistes

Pour souscrire un contrat

Espaces T— Face a face, téléphone, fax, courrier

Comme [I’illustre ce schéma, la mise en place du projet stratégique se traduit par le

développement de deux nouvelles formes de distribution des produits d’assurance :

- [I’Espace, qui est un magasin situé¢ dans une zone commerciale a fort trafic (centre-ville ou
centre commercial) ayant pour objectif de réaliser un maximum d’affaires en proposant
I’ensemble des offres ASSUR (Epargne, Prévoyance, Auto, Habitation, Santé, Crédit). Il
fonctionne comme centre de souscription c’est-a-dire qu’il délivre les garanties, les
contrats et les avenants aux contrats (la gestion administrative des sinistres est réalisée
dans les Centres de Service). Quatre Espaces devaient ouvrir en 2001, 30 en 2002, et 300
a plus long terme. Fin 2001, un seul Espace avait ét¢ ouvert et deux Espaces seulement
devaient ouvrir en 2002, du fait des difficultés rencontrées pour trouver des espaces

commerciaux libres dans les centres-villes ou les centres commerciaux.
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les Agents Généralistes : ASSUR a proposé, dans un premier temps, aux agents généraux
volontaires de centrer leur activité sur 1’aspect commercial, notamment dans le domaine
de la protection financicere (assurance et gestion d’épargne et de patrimoine) et de leur
reprendre la gestion des sinistres. Au moment du lancement du projet, peu d’agents
généraux étaient volontaires, notamment pour des raisons liées a la baisse de leur
commissionnement. Dans un premier temps, faute de volontaires, ces agents généralistes
ont ¢t¢ «recrutés » d’une part, parmi les nouveaux entrants sur le marché des agents
indépendants (pour ces agents, il n’était pas nécessaire de renégocier le mandat, le
nouveau mandat de ces agents incluant d’office la délégation des actes de gestion a
ASSUR), d’autre part parmi les agents généraux qui avaient déja opté pour une délégation
de la gestion des sinistres a ASSUR. Ces agents ¢taient appelés agents Taches Allégées
(TA). IIs représentent environ 300 agents sur les 4.000 agents généraux du réseau
d’ASSUR et sont essentiellement localisés, pour des raisons historiques, dans deux
régions d’ASSUR : la région parisienne et de la région Ouest qui ont été les premicres a

expérimenter le Centre de Service.

Avec cette nouvelle organisation, ASSUR espére dégager des gains de productivité :
en dédiant ses distributeurs a la vente (avec un objectif de croissance du volume d’affaires
par agent de 15% en IARD et de 30% en Vie),
en diminuant les colits de gestion grace : a la mise en place des Centres de Service qui
permettent en théorie d’augmenter la productivité administrative et d’éliminer les doubles
taches ; a la baisse des commissionnements des agents généraux; aux ¢conomies
d’échelle lies a la restructuration du réseau de distribution. Cette restructuration se traduit
par une diminution des points de distribution et donc aussi des effectifs en agences. Dans
les agences de taille importante, les sinistres étaient gérés par les salariés des agents
généraux. Ceux-ci voient leur emploi directement menacé par le projet stratégique. Leur
licenciement ou leur reconversion en salarié commercial releve d’une décision et d’un
investissement de I’agent général et non d’ASSUR. Si jusqu’a présent, ASSUR assurait la
formation de ce personnel a ses nouveaux produits, il n’est pas prévu qu’elle assure les
formations nécessaires a sa reconversion. Ce point est essentiel dans la compréhension du
projet et notamment dans les comportements de contestation du projet qui seront
développés par ces salariés au moment des premicres expérimentations de Centres de

Service (cf. partie 3.3.2.).
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Le choix fait par ASSUR de centraliser la gestion des sinistres au sein d’unités
spécialisées en contact direct avec I’assuré n’est pas réellement innovant. ASSUR est méme
une des dernicres entreprises d’assurances en France a développer ce type de structure. Des
entreprises concurrentes ont depuis plusieurs années mis en place des plates-formes
téléphoniques pour répondre aux demandes des assurés et assurer la gestion de leurs contrats
d’assurance en direct. Elles sont apparues dans 1’assurance il y a quelques années au moment
du développement de la «bancassurance » et de «l’assurance par téléphone » dont
I’expérience s’appuyait sur [’habitude des consommateurs frangais a la vente directe (minitel,
téléphone, Internet, vente par correspondance) et sur la primeur donnée au critére du prix dans
le choix de son assureur (ces structures proposant des tarifs inférieurs a ceux du marché).
Dans ces structures d’assurance directe, 1’accent est mis sur la proximité relationnelle et sur la

disponibilité téléphonique (24 heures sur 24) qui viennent compenser I’absence de face a face.

Au sein d’ASSUR Courtage, une premicre expérience de relation directe avec les
clients a ét¢ mise en place en 1998. En 1993, ASSUR a créé la société Ligne Directe qui
réalise de la vente et de la gestion de contrats par téléphone. Enfin une plate-forme de gestion
par téléphone des sinistres des salariés ASSUR a été récemment mise en place. Dans les
services de gestion traditionnels, il arrivait également qu’un client appelle les gestionnaires de
ces services. Les expériences de contacts directs avec les clients étaient donc déja existantes et
nombreuses au sein de I’entreprise et ¢’est pour cette raison que les directions de programme
vont s’inspirer de ces diverses expériences et notamment de la société d’assurances par

téléphone Ligne directe.

2.2.3 Les enjeux du projet stratégique

Le projet stratégique d’ASSUR est porteur de multiples enjeux : économiques, de
qualité de service, de gestion des ressources humaines. Nous pouvons tenter de les résumer
ainsi :

- D’enjeu économique : ASSUR souhaite accroitre de fagon importante son activité sur le
marché francgais, en visant une augmentation substantielle de son chiffre d’affaires. Pour
atteindre cet objectif, I’entreprise focalise son réseau de distribution sur ’activité de vente,
propose a ses clients des offres élargies incluant notamment des services autour de la

protection assurancielle, cherche a les fidéliser en faisant progresser le nombre de contrats
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souscrits avec chacun d’eux et en prolongeant la « durée de vie moyenne » des clients.
Elle met en place des Centres de Service pour prendre en charge les actes de gestion,
permettre une meilleure maitrise de la qualité et de I’efficacité des prestations proposées
aux clients. La question qui se pose ici est la suivante : est-ce que les colts liés a la mise
en place des Centres de Service (en termes d’outils, d’infrastructures, de formation...)
seront compensés d’une part, par I’amélioration de la productivité commerciale des agents
généraux et par une augmentation de leur chiffre d’affaires dans un marché fortement
concurrentiel et en partie saturé¢ ; d’autre part, par la rationalisation et I’industrialisation de
la gestion des sinistres au sein des Centres de Service ?

- D’enjeu distribution : les agents généraux vont-ils accepter la reprise en charge de la
gestion des sinistres de leurs clients et a quelles conditions (cette reprise en charge
supposant une renégociation du montant de leurs commissions*) ? Les nouveaux modes
de distribution (Espaces, agents généralistes) seront-ils pergus comme plus attractifs par
les clients ?

- Denjeu qualité de service : il s’agit, pour ASSUR de fournir la preuve aux agents
généraux qu’elle peut offrir un service de qualité identique, voire supérieure a celle qu’ils
offraient eux-mémes a leurs clients. La question est ici de savoir si les clients percevront
cette amélioration et si cela renforcera leur fidélité. La gestion des sinistres en direct par
téléphone constituera-t-elle, de leur point de vue, une relation de meilleure qualité que le
face a face avec 1’agent, sachant que dans 1’évaluation d’un service, ne rentrent pas
seulement en compte les dimensions de cott, d’utilité ou de facilité, mais également la
dimension sociale du contact humain et de la relation personnalisée avec un interlocuteur
dédie¢ ?

- D’enjeu ressources humaines : le projet stratégique est considéré par la direction d’ASSUR
comme une occasion de tester sa capacit¢é a «modifier les comportements et
I’organisation du travail (individuelle et collective) » et a faire évoluer les métiers actuels,
notamment celui de gestionnaire sinistres, de support technique44 et de manager d’équipe.
L’encadrement, au-dela du role classique d’organisation des activités et d’animation
d’équipe, avait jusqu’a présent un role technique essentiel. Il gérait les dossiers les plus

complexes et sa légitimité reposait en grande partie sur cette compétence technique. Il

* Les négociations portant sur le nouveau mandat d’agent généraliste avec les syndicats des agents généraux ont duré
beaucoup plus longtemps que prévu et n’ont pas abouti a la baisse de commissionnement initialement escomptée par la
direction générale d’ASSUR.

* Les supports techniques sont des gestionnaires dont la compétence technique leur permet d’exercer un role de
soutien non hiérarchique a I’égard de leurs collégues, tout en étant impliqués dans le travail opérationnel de I’équipe.
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avait également un réle de controle et de validation des décisions prises par les
gestionnaires. Enfin, il assurait la fonction de transmission des régles de gestion
applicables dans ’entreprise et leur traduction concréte dans les dossiers traités par son
service. Le manager du Centre de Service lui, a des missions différentes. Son role est
défini comme étant celui d’un «coach » en charge de 1’animation de 1’équipe, de
I’encadrement hiérarchique (gestion des performances individuelles et collectives, gestion
des plannings) ; de 1’appui technique aux gestionnaires (demandes complexes des clients,
pouvoir de délégation) ; du support au développement des « attitudes de service » (respect
des critéres de qualité de service, mise en ceuvre d’action individuelle de formation, appui
a D’utilisation des outils) ; et enfin du contréle et de la régulation des flux d’activité
(gestion des files d’attente téléphoniques, répartition des charges d’activité, affectation des
gestionnaires en fonction des priorités). Les gestionnaires, eux, €taient jusqu’a présents
dédiés au traitement des dossiers de sinistres et avaient rarement de relations directes avec
les assurés. Ils doivent dorénavant assurer une prise en charge directe des demandes des
clients avec une proposition de solution rapide et adaptée, ce qui suppose une évolution de
leurs compétences, évolution qui n’est pas jugée €vidente par la direction d’ASSUR
compte tenu de I’age moyen des salariés (entre 45 et 50 ans). Du point de vue de la
direction d’ASSUR, le principal changement li¢ a la mise en place des Centres de Service
réside dans la nécessité de gérer en direct avec le client les questions liées a son sinistre.
Comme nous I’illustrerons, ce n’est pas tant la relation avec le client qui constitue le
principal changement mais davantage ce que cette relation induit en termes de
changements d’organisation du travail et dans ['usage de nouveaux outils de gestion de la

relation avec le client.

Le projet stratégique cristallise finalement une multiplicit¢é d’enjeux : un enjeu

commercial (dégager du temps commercial pour ’agent général), un enjeu de qualité de

service (traitement en un temps et extension des prestations), un enjeu économique

(augmenter la productivité en intégrant les outils sur le poste de travail, en pesant sur les colts

des sinistres en orientant les clients vers des prestataires agréés), enjeu social (mettre en place

les Centres de Service avec le personnel en place).

Parmi les conséquences que ce projet entraine, nous analyserons principalement les

changements organisationnels (découlant de la redéfinition des processus et des principes

d’organisation du travail) et professionnels (découlant de la transformation des métiers et des
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compétences du personnel) qui renvoient aux deux principaux défis relevés par I’entreprise :

- mettre en place des Centres de Service qui se distinguent des traditionnels call-centers en
favorisant : 1’évolution des compétences des salariés et la polyvalence, 1’alternance des
salariés entre les activités de front office (téléphone) et de back office (gestion
administrative), la responsabilisation de 1’équipe sur ses résultats et sur la qualité¢ de
service. Rappelons qu’un centre d’appels téléphoniques est « une structure fondée sur le
téléphone et I’informatique qui permet une communication directe a distance entre un
interlocuteur (client, prospect, adhérent, usager...) et une personne communément appelée
téléopérateur, qui représente I’entité a 1’origine du centre d’appels (entreprise, association,
collectivité locale...). Cette structure a pour but de répondre au mieux aux besoins des
usagers et/ou de développer la relation clientéle sous toutes ses formes »,

- mettre en place ces organisations avec le personnel actuel, aux compétences
principalement techniques et gestionnaires. Le souhait a été exprimé par la direction
d’ASSUR de penser 1’organisation en fonction des compétences des salariés qui vont y
évoluer, plutot que de rechercher, une fois les choix organisationnels faits, les ressources
humaines correspondant aux exigences de fonctions prédéfinies. Cette option ne facilite
sans doute pas la mise en ceuvre du projet ; elle sera en tout cas souvent mobilisée par la

direction pour expliquer les difficultés rencontrées dans la phase de mise en ceuvre.

2.2.4 Les nouveaux principes d’organisation du travail

Dans les Centres de Service, les gestionnaires des Centres de Service ont en charge
I’ouverture du dossier sinistre, en contact direct au téléphone avec le client. Ils doivent
¢galement répondre (par téléphone mais aussi par courrier, fax ou mail) aux demandes
d’information des clients, des distributeurs et des prestataires ; et assurent, & des moments
distincts de la journée, le suivi et la cloture des dossiers. Ils procédent a I’ouverture des
sinistres sur la base d’informations provenant de différents canaux : courriers, faxs
¢lectroniques ou papier, appels téléphoniques, e-mails. Ils traitent les dossiers « sinistres »
(analyse du probléme, application des garanties, chiffrage des dommages, mandatement d’un
expert, rédaction de courrier, etc.) et a la fin du processus, procédent au réglement et a la

cloture du dossier. 1l recoivent parallelement divers courriers et picces a verser aux dossiers

* Institut des métiers de France Télécom, Centres d’appels et nouveaux modes de travail, 2001
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déja ouverts (messages €lectroniques de D’expert ou de I’agent général, courriers des

compagnies d’assurance adverses, courriers d’avocats, de garages, etc.).

Les Centres de Service mis en place dans le cadre des expérimentations reposent sur le

schéma d’organisation suivant :

Centre de Service
Front Office/ Back-Office/
Traitement immédiat Gestion différée
Clients < Mccueil et prise en charge - Gestion administrative des
des clients, ouverture des dossiers ouverts par téléphone
dossiers, informations ou d?s dossiers envoyes par
= = courrier
- Prestataire; Missionnement d'un expert - Gestion des intervenants
(garages, peintres) pour  Dévaluation  du exterieurs
- Experts sinistre ; proposition d’un - Reglement du sinistre
prestataire agréé (garage, - Gestion des contentieux
peintre...) - Gestion des réclamations
- Cloture du dossier
Agents “ jInformation  sur  les
Eontrats

+—>

Alternance des équipes entre front
et back office (par demi-journée)

Lorsqu’ils sont en front office, les gestionnaires ont pour principales fonctions : la
réception des appels (clients, prestataires, distributeurs) ; le traitement technique immédiat de
la demande et le transfert d’appels (transfert vers les services spécialisés s’il s’agit par
exemple d’un sinistre corporel). Les gestionnaires doivent réaliser I’ensemble des ouvertures
de dossiers informatiques liées aux appels téléphoniques des clients, instruire si possible de
maniere immeédiate et en un temps les autres demandes formulées par le client
(renseignements sur 1’état d’avancement du dossier, réclamations), indiquer les actions a
réaliser par les gestionnaires du back-office pour poursuivre le traitement du dossier (coutrrier,

paiement, cloture du dossier, recours juridique...).
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Lorsqu’ils sont en back-office, les gestionnaires traitent techniquement les sinistres en

cours et gerent les flux entrants (hors téléphone) et sortants (courriers, faxs, e-mails).

La principale originalité*® du Centre de Service est que les gestionnaires participent au
front office et au back office en alternance (avec une limitation du front-office téléphonique a
5 heures par jour). Une planification quotidienne des effectifs permet d’adapter les ressources
en fonction des volumes d’appels. Les effectifs en réception d’appels sont renforcés pendant
les heures de pointe du matin et ils sont renforcés I’aprés-midi en back office lorsque
Iactivité téléphonique est plus faible. Cette optimisation des effectifs est le résultat de la
supervision par le manager d’équipe de I’activit¢ et des volumes des différents flux
(téléphone, courrier, mail, fax). Il n’y a donc pas d’un c6té, en front office, des gestionnaires
assurant la réception des appels et de ’autre, en back office, des gestionnaires traitant les
dossiers, comme dans les call-centers traditionnels. Il y a au contraire des gestionnaires de
sinistres complets, travaillant pour une partie de leur temps en gestion immédiate au
téléphone, et pour une autre partie en gestion différée. Ces gestionnaires traitent une grande
variabilité¢ de dossiers liée notamment a la grande variabilité¢ des contrats et des conditions
générales a appliquer, résultat des absorptions successives de diverses sociétés d’assurance

par ASSUR.

Plusieurs principes de gestion et d’organisation devaient étre mis en place dans les
Centres de Service et d’abord le principe essentiel de gestion directe par téléphone des
déclarations de sinistres matériels des clients, en Auto et en Habitation. Autour de ce principe
d’organisation central de gestion directe par téléphone, d’autres principes d’organisation
devaient étre testés: le développement d’attitudes de service, la gestion collective des
dossiers, la gestion « en un temps », la gestion « sans papier », 1’alternance entre activités de
traitement immédiat et activités de gestion différée, 1’organisation en Equipe a Responsabilité

Elargie (ERE).

* Cette originalité tend cependant a perdre de sa nouveauté, des recherches récentes sur la relation de service ayant
montré que la césure entre le front et le back office était de plus en plus discutable et que ces deux structures
organisationnelles sont généralement étroitement articulées et en interaction permanente.

-76 -



Le développement d attitudes de service

Le projet stratégique doit constituer une occasion de tester les capacités du personnel a
gérer une relation avec un client et a développer « des attitudes de service » afin de délivrer
un niveau de qualité de service au moins équivalent a celui des agents généraux. Ces attitudes
sont définies par 3 variables déclinées en 7 critéres: un contact facile et accueillant
(accessibilité, disponibilité¢, qualité d’accueil); un conseil et un soutien sans faille
(connaissance du client, clart¢ du message et adaptation de 1’action a la situation du client) ;

un traitement rapide et sans faille (délai de traitement, qualité des prestations fournies).

La gestion collective des dossiers

Le contrat d’un client donné n’est plus nominativement affecté a un gestionnaire mais
géré par I’équipe dans son ensemble : lorsqu’un client appelle le Centre de Service, tout
membre de 1’équipe doit étre capable d’y répondre. Ce fonctionnement collectif doit étre
favorisé par les nouveaux outils qui permettent, a tout moment et a tout gestionnaire, de
posséder I’ensemble des informations sur le contrat d’un client donné (trace des précédents
contacts, actions en cours, etc.). Il n’y a donc plus, comme dans I’ancienne organisation, de
dossier affecté a tel ou tel gestionnaire mais une gestion collective des dossiers. Ce principe
doit permettre de promouvoir la coopération au sein des équipes, d’améliorer la qualité¢ du
service en offrant une plus grande disponibilité aux clients et d’améliorer les gains de

productivité par I’industrialisation de la gestion des sinistres.

La gestion « en un temps »

L’objectif de la gestion « en un temps » est de trouver, des le premier appel (pour les
sinistres simples), une solution immédiate et adaptée a la demande du client. Cette solution
peut prendre la forme d’un accord de réglement en gré a gré (le gestionnaire propose une
indemnité chiffrée a 1’assuré pour qu’il effectue les réparations lui-méme), de 1’envoi d’un
prestataire (peintre, vitrier, plombier..) ou du missionnement d’un expert pour 1’évaluation du

sinistre (systématique pour les sinistres importants).
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La gestion « sans papier »

Dans le Centre de Service, le travail est désormais distribué sous forme de flux et non
plus de «stocks papier ». Ces flux correspondent a des flux d’appels téléphoniques mais
également a des flux de données consultables sur le poste de travail grace a la gestion
¢lectronique des documents (GED). Le gestionnaire ne recgoit plus de dossiers ou de courriers
sous forme « papier » mais sous forme numérique. Ces documents sont scannés a leur arrivée

dans le service et arrivent automatiquement sur le poste de travail sous forme numérique.

L’alternance entre traitement immédiat et gestion différée

Dans leurs réflexions initiales, les responsables du projet avaient retenu une distinction
entre front et back office pour 1’organisation de l’activité de chaque gestionnaire. Cette
distinction a €té remplacée par la suite par une distinction entre « traitement immédiat » (qui
renvoie a tout ce qui est direct, au cours d’un contact té¢léphonique) et « gestion différée » (qui
renvoie a tout ce qui n’est pas réalisé a I’occasion d’un contact téléphonique). Comme on le
verra, dans les faits, la plupart des interactions avec les clients nécessitent successivement une
gestion immédiate et un traitement différé. Comme nous I’illustrerons, cette division du
travail entre activités revient paradoxalement a découper une activité formant un tout

cohérent : celui du client avec son cas singulier.

L organisation en Equipe a Responsabilité Elargie (ERE)

L’organisation en Equipe a responsabilité Elargie repose sur 7 principes spécifiques :
«une gestion d’opérations compléetes au service du client ; des indicateurs de mesure de
performance orientés client; une responsabilisation collective sur le fonctionnement de
I’équipe ; une gestion €volutive des compétences ; une animation structurée du progres
continu ; un systéme de reconnaissance collective ; un manager de 1’équipe entrepreneur,
animateur, acteur transversal, moteur du changement ». L’organisation en ERE vise a
favoriser le travail collectif, la polyvalence, la responsabilisation des salariés et la
participation de 1’équipe a 1’amélioration du fonctionnement quotidien. La notion de
responsabilité élargie renvoie au fait que chaque gestionnaire doit pouvoir, dans sa spécialité
(Auto ou Habitation), faire face a tous les types de sinistres et traiter tous les types d’actes de

gestion. Il y a également responsabilité élargie dans la mesure ou la gestion immédiate en
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contact téléphonique direct avec le client suppose de pouvoir prendre position dans le

maximum de cas, sans soumission du probléme a un échelon supérieur. Ce mode
. . . . . , . . . . 4

d’organisation s’inspire directement de I’expérience de ’entreprise industrielle Canson®’ et

se rapproche de I’organisation en équipes semi-autonomes de 1’industrie automobile.

Le choix d’une organisation et d’un fonctionnement en ERE répond, du point de vue
de la direction d’ASSUR, a trois enjeux clés :

- pour le client : c’est un moyen de solidariser une équipe sur sa performance et la qualité
de son service et d’apporter, par la polyvalence, des réponses plus rapides et complétes
aux demandes du client.

- pour les gestionnaires : ’ERE combine des situations de travail qui ouvrent des
possibilités de développement des compétences et donnent de 1’intérét au travail.

- pour l’organisation : les principes de fonctionnement en ERE reposent sur une démarche

d’apprentissage collectif et d’amélioration continue de 1’organisation.

Lorsque nous avons débuté notre travail chez ASSUR, en avril 2000, les changements
induits par la mise en ceuvre du projet stratégique n’étaient pas encore perceptibles ; nous
nous sommes par conséquent d’abord attachés a cerner la perception qu’avaient les
gestionnaires48 de ces principes d’organisation en ERE. Il s’agissait d’en tester la légitimité
sociale, la pertinence et la cohérence. La vingtaine d’entretiens réalisés nous a permis de
mettre en évidence les points sur lesquels les gestionnaires émettaient des réserves quant a la
faisabilit¢ des principes de ’ERE et les difficultés que leur mise en ceuvre risquait de
soulever. Ces entretiens ont montré que les dysfonctionnements actuels, tant informatiques
qu’organisationnels, ne permettaient ni de satisfaire le client, ni de lui répondre en un temps.
Ces dysfonctionnements faisaient par conséquent apparaitre les principes d’ERE comme
relativement éloignés des préoccupations quotidiennes. Cependant, dans I’hypothése ou ces
dysfonctionnements seraient résolus, ces principes apparaissaient tout a fait envisageables et
méme pour la majorité des gestionnaires, souhaitables si les éléments suivants étaient mis en

place :

7 L’entreprise CANSON avait défini I'ERE comme une équipe qui prend en charge son organisation et sa cohérence ;
qui répartit les réles selon les capacités de ses membres, qui répartit les postes horaires entre ses membres et assure la
coordination inter-postes ; qui gére sa qualité, son organisation interne, ses relations avec 1’environnement ; qui est
capable d’identifier I’interlocuteur dont elle a besoin et d’y recourir sans passer par les responsables opérationnels ; et
qui en cas d’incident, identifie le dysfonctionnement et I’analyse (Flesh, 1993).
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- des indicateurs de performance et de satisfaction clients ne se limitant pas a des aspects
quantitatifs (du type «temps de traitement » ou « nombre de dossiers traités ») et ne
servant pas a une comparaison entre équipes mais se traduisant par un respect des
engagements pris et servant de base a une réflexion sur ce qui fait la qualité du service
rendu.

- une démarche d’amélioration continue, s’appuyant sur des réunions réguliéres internes et
avec les entités amont et aval, maintenues méme en cas de retards dans la gestion des
dossiers, et donnant lieu a des actions visibles et affichées (telles que 1’écriture collective
des modes opératoires participant a une homogénéisation des pratiques).

- un ¢largissement progressif des compétences respectant la cohérence des métiers et
s’appuyant sur un outil d’identification et d’évaluation des compétences mobilisées.

- une validation de I’ensemble des évolutions des organisations du travail et des métiers
dans le cadre d’un systetme de reconnaissance collective (non monétaire) des progres
obtenus grace a la coopération au sein de 1’équipe.

- une coopération pilotée et sanctionnée (positivement et négativement) par un manager
dégagé du rdle d’appui technique; favorisée par une polyvalence d’équipe et par
I’interdépendance entre ses membres ; entretenue sur I’initiative de chaque équipe grace a
une responsabilisation collective sur la gestion des dossiers, les permanences, les congés,

les formations, la répartition de la charge de travail.

Il nous est paru intéressant de lister ces conditions favorables, du point de vue des
salariés concernés, a la mise en ccuvre réussie des ERE, dans la mesure ou, comme nous le
verrons, aucune de ces conditions n’a été réellement validée sur le terrain. Les principaux
points d’achoppement des expérimentations étudiées portent sur ce que ces gestionnaires
avaient identifi¢é comme étant des éléments structurants de 1’organisation du travail, a savoir :
la prise en compte de la dimension qualitative dans les critéres d’évaluation du service rendu
au client (partie 3.1.2.1.), I'identification et la reconnaissance des nouvelles compétences
requises et mobilisées (partie 3.1.2.2.), la définition des modalités de coopération au sein de
I’équipe (partie 3.1.2.5.), la définition collective des modes opératoires (partie 4.1.). Le suivi
des adaptations progressives et des obstacles rencontrés dans la mise en place de ces

nouveaux principes d’organisation nous permettra d’analyser leur cohérence et leur adaptation

* Rencontrés au sein de deux sites régionaux d’ASSUR Assurances (Chateauroux, Strasbourg) et au sein de Direct
Assurance, cette entité¢ présentant des similitudes, en termes d'outils et d'organisation du travail, avec les Centres de
Service.
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aux situations rencontrées par les gestionnaires. La question sera alors de savoir de quelle
facon les responsables du projet ont anticipé ces situations et ont outillé les salariés pour leur
permettre de respecter ces principes d’organisation tout en offrant une prestation de service de

qualité aux clients.

La mise en place des Centres de Service ASSUR s’est faite par le biais
d’expérimentations locales. Chacune des 12 régions d’ASSUR a ainsi testé, au sein des
services de gestion existants, la mise en place d’un Centre de Service comprenant en moyenne
une dizaine de salariés volontaires. La premiere de ces expérimentations a eu lieu en Ile-de-
France. Six mois plus tard, trois régions testaient a leur tour un Centre de Service. Nous avons
suivi deux de ces expérimentations : I’expérimentation qui a eu lieu en Ile de France six mois
apres son lancement et 1’expérimentation de la région Ouest, trois mois apres son lancement.

Le site ASSUR situé en Ile-de-France, premier site sélectionné pour une

expérimentation, est organis¢ de la fagon suivante :

ASSUR Assurances — Site Ile de France

Directeur régional Secrétaire général

Gestionnaires
Vie ! |

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

T Directeur technique

| Responsable Service | ! Service Sinistres || ...... || ...... Service

i Sinistres Particuliers | 1 Entreprises Sinistres

! ! Responsable Corporels
i anager Auto Manager Habitation i

| | Périmetre de

! ; 'expérimentation
' Gestionnaires Auto: Gestionnaires Habitation: !

i - gestionnaires TA - gestionnaires TA E

i - gestionnaires TC - gestionnaires TC |

Les gestionnaires des contrats d’assurance Vie, bien qu’ils figurent dans le périmetre

de I’expérimentation, n’ont pas été¢ interviewés, tant leur situation est particuliere. Ne figurant
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pas dans le projet initial, ne dépendant pas d’ASSUR Assurances mais d’ASSUR Conseil, ne

possédant pas d’outil de gestion de la relation client opérationnel®, la mise en ceuvre de

I’expérimentation s’est avérée compliquée dans ces services de gestion des contrats

d’assurance Vie et s’est traduite par des changements mineurs dans 1’activité quotidienne.

ASSUR Assurance, on I’a dit, distribue ses produits principalement sur deux grands domaines

d’activité : la Vie et ’'IARD. Si pour les responsables de la direction, I’expérimentation devait

couvrir les deux domaines, certains €léments laissent a penser que le domaine de la Vie n’était

pas initialement prévue pour 1’expérimentation car :

- la majorité des membres de 1’équipe de direction en charge du projet est issue de services
de gestion IARD

- culturellement, I’entreprise a toujours valorisé I’TARD et pour les gestionnaires, 1’activité
«noble » de I’assurance est ’IARD.

- si ’IARD est décentralisé (12 régions en France), la Vie est centralisée et la majorité des
effectifs sont regroupés au sein d’un site basé a Paris. Il €tait par conséquent envisagé de
fermer ’entit¢ Vie du site Ile-de-France, ce qui remettait en cause le lancement d’une

expérimentation au sein de cette entité.

Dans ce contexte, les responsables des services Vie ont tenté de faire valoir leur
existence et, sur un argument de service au client, ont défendu leur domaine. Ils ont justifi¢
leur intégration a I’expérimentation au motif qu’un client ayant un contrat IARD et un contrat
Vie chez ASSUR ¢tait en droit d’attendre une qualité¢ de service équivalente pour chacun de
ses contrats. Cependant, méme s’ils ont finalement obtenu leur intégration a
I’expérimentation, celle-ci a été stoppée apres quelques semaines d’expérimentation faute
d’un outil opérationnel. Cette non-intégration de la Vie peut paraitre surprenante si 1’on
considere que du point de vue de I’activité et du développement du chiffre d’affaires, c’est la
Vie qui connait la croissance la plus forte et qui est jugée prioritaire dans les orientations
futures d’ASSUR. Quoiqu’il en soit, les gestionnaires concernés par I’expérimentation sont
finalement exclusivement des gestionnaires IARD (10 gestionnaires en Auto et 8

gestionnaires en Habitation).

La région Ile de France, avec la région Ouest, est la seule région d’ASSUR a opérer

une distinction dans son réseau d’agents généraux entre les agents « TA » (Taches Allégées)

4 Du fait notamment de la nécessité, dans le domaine de Iassurance Vie, de pouvoir authentifier le client a distance
(ce qui suppose la mise en place 1égale de la signature €lectronique).
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et les agents « TC » (Taches Complétes). Rappelons qu’un agent TA est un agent général qui
avait déja délégué la gestion des sinistres de ses clients a ASSUR, avec en contrepartie, des
commissions inférieures. Les équipes TA ont exclusivement en charge la gestion des sinistres
des clients des agents généraux TA. Ce sont elles qui sont concernées par 1’expérimentation
du Centre de Service. Cependant, la direction a fait le choix de former également les équipes
TC aux nouveaux outils et a la gestion de la relation directe par téléphone des clients afin
d’étre en mesure de gérer les éventuels débordements d’appels en cas de surcharge des
équipes TA. Un outil de gestion des appels téléphoniques, I’ACD, supervisé par le manager
d’équipe, permet d’effectuer ces débordements. En réalité, les volumes d’appels étant tres
faibles pendant les premiers mois d’expérimentation, les équipes TC ne seront jamais
sollicitées pour prendre en charge un appel et resteront dédiées a la gestion traditionnelle de

leurs dossiers.

Compte tenu des faibles volumes d’appels clients pendant les premiers mois
d’expérimentation (partie 3.1.2.1.), la pertinence du choix du site Ile-de-France comme
premier site d’expérimentation, a ¢té remise en cause par la direction d’ASSUR. Il nous est
alors apparu utile de nous pencher sur les raisons qui avaient initialement justifié ce choix.

Au mois de février 2000, peu apres les annonces officielles de la direction sur le projet
stratégique, la région Ile de France a ¢été retenue pour accueillir la premicre expérimentation,
pour des raisons stratégiques et politiques et pour des raisons liées aux particularités de ce site
régional. D’abord, et ¢’est sans doute le motif principal, la région Ile de France dispose d’un
nombre important d’agents généraux Taches Allégées, ce qui permettait de fournir des le
lancement de I’expérimentation, un volume d’activité et par conséquent aussi un volume
d’appels de clients au Centre de Service sans attendre la négociation du nouveau mandat des
agents généraux. Le site Ile-de-France présentait par ailleurs I’avantage d’offrir une proximité
géographique avec les équipes des directions de programmes situées au sicge d’ASSUR, a
Paris. Enfin, pour des raisons plus politiques, ce site a été¢ retenu du fait de la présence
successive a sa téte de deux des principaux initiateurs du projet : I’ancien directeur régional
qui avait participé aux premicres réflexions stratégiques ; et son successeur, issu d’ASSUR

Courtage ou avait déja été mis en place Ioutil Siebel™

de gestion de la relation client. A ces
raisons, les responsables régionaux ajoutent le constat d’un « savoir-faire sur le traitement et

le réglement des sinistres » de leurs équipes en Ile-de-France et d’une « réputation de gens

% Dans le cadre d’un projet intitulé Illico Presto visant a gérer en direct les sinistres des clients des courtiers.
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innovants ». Cependant, la question de la pertinence du choix de ce site va étre rapidement
posée par la direction centrale. En particulier, la difficulté constatée dans la mise en ceuvre de
nouveaux principes d’organisation, va €tre justifiée par la supposée résistance au changement
des salariés de ce site’'.

La seconde région expérimentée que nous avons étudiée est la région Ouest. Elle
regroupe deux sites géographiques, Nantes et Angers. Cette région a démarré
I’expérimentation du Centre de Service avec 30 agents TA en mars 2001. Elle concerne une

dizaine de gestionnaires.

Quelles sont les spécificités des organisations du travail que ces deux projets
d’entreprise promeuvent ? Comme nous allons I’illustrer dans la partie qui suit, ces projets
d’orientation client reposent sur un ensemble de principes organisationnels et managériaux
qu’il est nécessaire de caractériser avant d’interroger les effets de leur mise en ceuvre

opérationnelle.

' «C’est un lieu ou les conservatismes sont les plus aiguisés » (cadre) « C’est un site de préservés, bourré

d’habitudes. » (cadre)
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2.3 Chapitre 3 : L’orientation client en principes

« Notre société est fondée sur le service, a tel point que méme des institutions
comme les magasins en viennent a adopter ce style, en paroles sinon en faits,
pour satisfaire non seulement les employés mais encore les clients qui tous
aspirent a un service personnalisé et spécialisé, méme s'ils ne se font guere
d'illusion sur sa réalisation pratique » (Goffman, 1968)

Il va s’agir dans cette partie d’interroger les principes de l’orientation client et
d’identifier dans quelles relations a d’autres principes (d’organisation, de recrutement,
d’évaluation des compétences) ils s’inscrivent, au sein des entreprises étudiées et dans le

champ des recherches en sciences économiques et sociales.

Les entreprises ont toujours fait référence a la concurrence, au marché, au client. Ce
n’est que récemment que sont apparues les techniques de fidélisation, en réaction a un
changement économique majeur : le passage de la quasi-totalit¢ des branches de marchés
dominés par I’offre a des marchés dominés par la demande (Veltz, 2000). Dans les nouvelles
stratégies des entreprises étudiées, la référence au service est centrale et récurrente. Elle
renvoie au fait que I’entreprise affiche sa préoccupation pour la maniére dont le bien ou le
service est pergu par le client et préte attention a la qualité de la prestation offerte (rapidité de
délivrance, service apres-vente, etc.). Ces évolutions traduiraient ce que Gadrey appelle le
mouvement de « servicialisation » de I’économie qui a débuté dans les années 90 lorsque les
entreprises industrielles ont commencé a miser non plus sur la production de biens mais sur
les services associés a ces biens et lorsque les entreprises de services ont cherché a améliorer
la qualité du service rendu, notamment en élargissant la gamme des services associés a leur
service de base. Mais comme le souligne Zarifian (1999), en dépit de I’émergence de ces
préoccupations, aucune nouveauté n’a été¢ introduite dans 1’approche de la valeur qui est
toujours associée a un complexe de performances (cott, qualité, délai, variété, innovation) sur
la base duquel vont étre recherchés des arbitrages destinés a offrir un avantage concurrentiel
et une profitabilité plus élevés a I’entreprise. Zarifian propose lui de prendre davantage en
compte ce qu’il appelle la « valeur de service » et qu’il définit notamment a partir de ses
effets et de ses ressources (nous y reviendrons dans la partie 2.3). Pour Zarifian (2001b), le
service a pour finalité de produire des effets positifs dans la situation du destinataire (individu

ou une organisation) : en modifiant ses conditions d’activités et/ou en transformant ses
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dispositions d’action. Ainsi, la production de service(s) se joue centralement sur la pertinence
des services qu’elle rend a des destinataires et cela conditionne notamment I’engagement et

I’évaluation des ressources que I’entreprise y consacre.

La notion de service caractériserait désormais, au-dela du seul champ des activités de
services, des transformations organisationnelles plus larges concernant I’ensemble de
I’organisation productive (May et Bonamy, 1999). Cependant, en méme temps qu’elles
renouvellent 1’approche industrielle dans la facon de penser la production, ces évolutions s’en
inspirent. Cela nous a conduit a privilégier dans 1’analyse des évolutions actuelles, une
distinction entre différentes logiques de production (logique de production industrielle,
logique de production servicielle) plutdt qu’une distinction entre secteurs d’activité
(I’industrie, les services) qui ne semble plus pertinente. Ces différentes logiques ne renvoient
donc pas de notre point de vue a des types de production distincts (production de biens
matériels versus production de services immatériels) mais a des facons différentes de penser
la conception, la production, I’évaluation du produit (bien ou service), la relation avec le

client, etc.

2.3.1 D’une production industrielle de masse a une production de service « sur

mesure »

La réflexion sur les services s’est historiquement construite, en €conomie et en
gestion, sur une opposition entre le secteur des biens et celui des services (Barcet et Bonamy,
1999). De nombreux auteurs se sont alors attachés a dégager les spécificités des activités de
service : immatérialit¢ du résultat, incertitude concernant la trajectoire et le résultat du
processus de production, étroite relation voire simultanéité entre la prestation et la
consommation, co-production (le client et le prestataire étant tous deux actifs dans le
processus de production du service), difficulté a évaluer la valeur du produit et a attribuer des

responsabilités en cas de résultat jugé insatisfaisant.

Les évolutions actuelles font en partie voler en éclats ces spécificités et laissent plutdt
entrevoir une imbrication des biens et des services dans les entreprises industrielles comme
tertiaires. C’est désormais au niveau des modalités précises de la combinaison entre biens et
services que les entreprises vont se différencier sur les marchés. Ce rapprochement vient

notamment de ce que I’ensemble des activités tertiaires et industrielles est touché par des
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préoccupations communes : la nécessité d’augmenter la productivité du travail (maitriser les
colts, rationaliser les organisations, dégager des marges de productivité) ; d’individualiser les
prestations pour répondre a la demande de clients de plus en plus informés, exigeants et
diversifiés ; et de développer une connaissance précise et facilement disponible sur ces

clients.

L’opposition entre biens et services apparait dés lors de moins en moins pertinente :
les biens et les services constituent désormais des complexes incorporant a la fois un produit
et un usage. Ce rapprochement des activités industrielles et des services est consécutif de
I’importance de la figure du client comme acteur a part entiére de 1’organisation productive.
Avec le développement de la production sur-mesure, de la vente de services annexes rattachés
aux produits, des produits-services et des relations clients-fournisseurs internes, toute la
production de biens se retrouve finalement sous ’appellation « production de service ».
Comme le souligne Zarifian (2002a) « les biens deviennent des services, non seulement par
les accompagnements qui les suivent (services apres-vente) mais surtout par la prise en
compte, ex ante et ex post, des effets utiles que ces biens produisent dans les conditions

d’activité du destinataire ».

Comment malgré tout opérer une distinction entre les différentes activités
productives ? Pour Gadrey et Debandt (1994), c’est la place et le poids de la relation de
service qui va introduire cette distinction et qui va permettre de considérer la dualité
industrie/services non pas en faisant passer la frontiére entre ces deux mondes mais « en la
dessinant en fonction de I’intensité des relations et interactions entre les acteurs de 1’offre et
de la demande ». Les auteurs comparent le passage d’une production industrielle a une
production de services au passage de la production a la co-production (entendue comme la
coordination et I’atteinte d’un accord avec le client sur les caractéristiques attendues du
produit) et sur ce dernier point, nous sommes en désaccord avec eux. On observe en effet dans
certaines activités industrielles des productions « sur mesure », résultat d’une forme de co-
production. Ainsi par exemple, il sera bientdt possible pour un client de sélectionner chez son
concessionnaire les caractéristiques souhaitées de sa future voiture. Ces informations seront
transmises directement a I’usine de fabrication dont la chaine de production verra défiler des
voitures correspondant chacune a la demande particuliere d’un client. Cette évolution
implique des modifications profondes de I’organisation mais aussi certainement une

augmentation des colits de production, répercutés sur le prix de la voiture. Il y aurait en tout
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cas bien dans cette organisation une interaction et une co-production avec le client, dans le
cadre d’une production industrielle de biens. La co-production ne caractérise donc plus
seulement la production de services comme le suggerent Gadrey et De Bandt. De plus, la
notion méme de co-production nous parait discutable. Comme I’a souligné Veltz (1996), «il y
a un monde entre la simple participation opérationnelle, rigidement encadrée, du client au
service et la véritable coproduction, c'est-a-dire la capacit¢ de controle et d’orientation du
produit ». La participation du client a la production est généralement bien moins importante
que celle du prestataire (la notion de co-production suggere une participation équivalente) :
comme ’a montré Cochoy (2002), le client n’intervient en effet souvent qu’a I’interface des
organisations dont le cceur résiste la plupart du temps a sa prise en compte. Ensuite, supposer
une participation du client a la production du service signifie que ce client possede certaines
compétences, relationnelles sans doute mais certainement aussi techniques, dont on peut
douter de la qualité réelle. Dans la définition qu’il donne de la relation de service, Goffman
(1968) souligne que le bénéficiaire du service est précisément a la recherche d’une
compétence qu’il sait ne pas posséder. La notion de co-production fait du client un acteur
compétent sur la scéne technique de la production alors qu’il n’en a généralement pas
nécessairement la maitrise. Il y a donc 1a un certain abus de langage. Si I’on tient malgré tout
a considérer 1’existence d’une co-production du service, il faut alors également accepter une
co-¢valuation du résultat du service, car la qualité de la prestation releve alors aussi en partie
de la responsabilité¢ du client et de sa compétence a fournir les bonnes informations au
prestataire. Si ’on parle de coproduction il faut donc finalement aussi parler de
coresponsabilité (Gadrey, 1990b), ce qui est encore loin d’étre le cas dans ces entreprises qui

font du client un « roi » et affirment que le « client a toujours raison ».

De notre point de vue, la distinction entre logique industrielle et logique de service
continue d’étre pertinente si elle renvoie, non pas a la distinction entre biens et services mais a
la distinction entre production standardisée et production « sur mesure ». Ces deux types de
production, qui peuvent étre présents au sein d’une méme entreprise, renvoient a deux
logiques de rationalisation mises en évidence par Gadrey (1999a): la « rationalisation
industrielle » qui vise la standardisation des produits, et la « rationalisation professionnelle »
dans laquelle la source de la productivité est le professionnalisme du personnel. L’une et
I’autre peuvent produire une performance mais chacune a des implications spécifiques en
termes d’organisation du travail et de contenu des métiers. Cette « rationalisation

professionnelle » est une des facettes de ce que nous avons appelé la logique de service. Dans
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cette logique, les produits sont appréciés, non selon un standard industriel (comme le
pourcentage admissible de défauts) mais selon un jugement commun qui va reposer sur la
satisfaction des prestataires et des destinataires. C’est ainsi la co-€évaluation des effets des
services sur les utilisateurs plutdt que la mesure de gains de productivité qui est privilégiée
dans le jugement et 1’évaluation des performances. La logique industrielle, elle, vise a
standardiser le travail professionnel et a réaliser des gains de productivité importants en
faisant jouer aux nouvelles technologies un réle central. Elle renvoie a la production
standardisée de masse destinée a des marchés étendus et composés de clients considérés

comme anonymes.

Les entreprises que nous avons présentées souhaitent passer d’une logique industrielle
se traduisant par une forte standardisation des produits et des régles régissant ’activité a un
logique dans laquelle le service rendu a ['usager ou au client compte plus que la conformité
du produit a un standard (Lichtenberger, 1999). Cette logique suppose des produits fabriqués
selon des compétences et des savoirs spécialisé€s et ajustés aux besoins de clients spécifiques.
Cette logique partage certaines caractéristiques du monde de production « interpersonnel »
décrit par Salais et Storper (1993) dans lequel les rapports entre clients et prestataires reposent
sur la confiance, la réputation, le partage de valeurs communes et ou la concurrence se fait
autour de la qualité de la prestation. Ce monde était d’une certaine facon celui des agents
généraux jusqu’a la mise en ceuvre du projet stratégique d’ASSUR. Comme dans le cas de la
modernisation du secteur bancaire analysée par Courpasson (2000), les changements
organisationnels qui ont accompagné ce projet illustrent le passage d’un logique
d’organisation territoriale dans laquelle était valorisée la proximité des distributeurs avec les
clients, a une logique de segmentation du marché par type de clientele. Comme on le
montrera, ces changements remettent en question les valeurs professionnelles des agents
généraux et bouleversent les prérogatives de chacun (clients, agents, entreprise). A la
réputation et la proximité des agents généraux des petites villes de province vient
progressivement se substituer un traitement anonyme du client au sein de plates-formes
téléphoniques par I’intermédiaire d’outils et de techniques relativement impersonnels. Le
client y est identifi¢ a partir du numéro de sinistre qui lui a été attribué; il n’a plus
d’interlocuteur dédié mais un ensemble d’interlocuteurs anonymes et interchangeables qui se
partagent la gestion de son dossier. « On ne pourra jamais connaitre le client autant que

I’agent général qui connait sa famille, ses cousins. On parle de service au client mais est-ce
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que le client n’était pas mieux servi par I’agent ? » s’interroge ainsi un gestionnaire du Centre

de Service ASSUR.

On trouve en réalité dans les discours de 1’orientation client la référence a plusieurs
mondes de production : le monde « industriel » axé sur la fiabilité et le bon fonctionnement
des installations ou des outils , le monde « marchand » axé sur des taux de fréquentation, des
tarifs, des nombres de contrats souscrits ; le monde « domestique » ou « interpersonnel » qui
met en avant le fait que le service ne vaut que par I’individualisation des solutions et des
contacts, la richesse relationnelle de la relation, la serviabilité et la confiance réciproque entre
I’agent et le client. L’analyse de ces projets d’orientation client illustrera 1’oscillation
permanente entre ces différentes logiques de production et la complexité que leur coexistence
peut générer dans le travail quotidien des agents concernés. Comme le souligne Zarifian
(2001b) la difficulté va résider dans le fait de parvenir a concilier ces différentes logiques et
de résister a la tentation d’écraser leur diversité sous une seule des logiques. Comme on le
verra dans les entreprises étudiées, la logique marchande (ASSUR) ou industrielle (RATP)
domine et va venir réduire I’importance de la logique de service.

L’ambition des entreprises ¢étudiées est précisément de parvenir a gérer une
« production de masse sur mesure » en combinant I’efficacité d’un traitement industriel de la
production avec la prise en compte de la spécificité des besoins et des attentes de chaque
client. Leur revendication d’une offre de prestation « sur-mesure » ne correspond pas tant a la
délivrance d’un service personnalisé et & chaque fois original’> mais renvoie plutét a la
réalisation d’une prestation sur-mesure de masse. Elle répond finalement a un besoin de
personnalisation de la relation avec le client autour de la production d’une prestation
combinant des éléments standards et des ¢léments d’adaptation en fonction du client. La
personnalisation de masse consiste ainsi a proposer aux clients des produits standardisés mais
comportant de nombreuses options. Il s’agit de produits-services associant souvent plusieurs
prestataires afin de proposer au client une réponse globale & son besoin. Cette tendance a
I’individualisation des prestations est considérée comme une réponse positive aux
insatisfactions engendrées par la production de masse de services faiblement différenciés.

Dans cette production de masse sur mesure, la relation au client est jugée centrale. Pourtant,

*2 Le prix d’une prestation sur-mesure constituerait de toutes fagons un obstacle majeur a la conquéte de nouveaux
clients. A la RATP, un projet de transport « a la carte », le projet ARAMIS (Agencement en Rames Automatisée de
Modules Indépendants dans les Stations) devait voir le jour mais a finalement été abandonné, notamment pour des
motifs budgétaires.
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comme on tentera de le montrer c’est davantage la fagon de penser et d’évaluer la prestation
que I’intervention d’un service ou de la relation de service qui va constituer 1’enjeu de ces
nouvelles organisations et qui va permettre de distinguer, dans 1’ensemble des activités
productives, différents modes de production, d’évaluation du produit et d’organisation du

travail.
2.3.2  Une personnalisation de la relation avec le client

Les entreprises ¢étudiées, en cherchant a développer une offre de solutions
personnalisées, ont été amenées a favoriser le développement de relations de service
personnalisées avec leurs clients : « Les équipes d’ASSUR créent des solutions personnalisées
et innovantes en fonction des attentes de ses clients. Le professionnalisme et le dynamisme de
nos réseaux permettent de nouer avec nos clients une relation personnalisée et durable, basée
sur le conseil ». De la méme facon, a la RATP, «il s’agit d’augmenter la réactivité
commerciale du potentiel de la ligne pour apporter une réponse personnalisée aux attentes de
la clientéle. (...) La direction de la ligne se donne les moyens d’insuffler un état d’esprit

r . r . . . 54
novateur, tendu vers 1’éclosion d’une véritable relation de service avec les voyageurs »™.

La caractéristique principale du développement d’une orientation client semble ainsi
résider dans I’attention particuliére portée a la relation de service qui se noue dans le face-a-
face (direct ou indirect) avec le client. Cette relation de service consiste essentiellement a agir
sur le client en fonction de ses besoins spécifiques et en interaction avec lui. Par interaction, il
faut entendre cette « influence réciproque que les partenaires de la relation exercent sur leurs
actions respectives lorsqu’ils sont en présence » (Gofmann, 1974), cette présence étant, dans
les cas étudiés, immédiate ou médiée (par téléphone). La relation de service présente toute
une série de caractéristiques : elle est finalisée, spécifique, le plus souvent asymétrique ; elle
s’étale dans une certaine durée ; elle est dans une large mesure immatérielle et a un contenu
informationnel plus ou moins important. Dans la mesure ou elle est finalisée, elle doit
répondre a un certain nombre d’exigences d’efficacité : des exigences de moyens, de
procédures, de qualité, éventuellement de résultat (Gadrey et De Bandt, 1994). La gestion de
la relation de service est une composante essentielle de 1’orientation client qui donne la

priorit¢ a la satisfaction du client. Cette relation devient en tout cas 1’axe majeur de la

>* Document ASSUR.
> Document ligne 14.
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redéfinition des métiers a la RATP (Heurgon, 2001). Ce travail sur la relation avec le client
vise, comme I’a souligné Cochoy (2002) a «réencastrer les relations marchandes dans un
registre « maison », a situer le rapport de clienteéle dans un monde ou les acteurs pensent leurs
échanges en termes d’appartenance, de communauté, de réciprocité : « (...) il est possible de
réussir la relation agents-clients et de s’engager dans le cercle vertueux de la considération
mutuelle » annonce ainsi B. Averous de la RATP™. Cette réciprocité et cette considération
mutuelle sont cependant relativement absentes des relations avec les voyageurs, comme on
I’illustrera dans la partie 3.3.1.1.2., du fait notamment du contenu et de 1’organisation des
activités en contact avec la clientele. L’importance accordée par la RATP aux relations avec
les clients vient de ce qu’elles sont considérées comme «la phase la plus fragile de la
production ou peuvent s’anéantir les améliorations de 1’activité élaborées en amont » (Le
Breton, 1999) a partir d'un mot ou un geste de travers du salarié. La mise en ceuvre d’une
démarche Qualité va permettre de normaliser ces relations de face a face et d’y réduire les
risques de dysfonctionnement susceptibles de s’y produire. Les nouvelles recommandations
faites aux salariés en contact avec les clients concernent ainsi principalement le vocabulaire a
employer (formules standards, mots interdits...) et I’attitude a adopter (qui met ’accent sur le
sourire, y compris au téléphone). Ces recommandations vont opérer une normalisation des
pratiques par les reperes qu’elles fixent dans la gestion de ces relations (cf. partie 3.2.2.). Un
accent particulier est mis sur la dimension conviviale que doivent prendre ces nouvelles
relations : « Les nouveaux métiers générés par Météor seront plus valorisants sur le plan
technique, et souvent, beaucoup plus chaleureux, un trés fort accent étant mis sur le contact
avec la clientéle »°. Dans cet objectif, de nouvelles missions d’accueil et de convivialité’’ ont
¢té attribuées aux agents des €équipes mobiles. Pour éviter une déshumanisation de la ligne,
ces équipes doivent étre visibles et développer une « convivialité » dans 1’espace public

collectif du métro.

Dans le domaine de 1’assurance, sachant qu’un client a en moyenne un sinistre
automobile tous les 5 ans et un sinistre Habitation tous les 7 ans, il est également jugé
primordial que la relation nouée a cette occasion soit réussie. Il est par ailleurs considéré que
c’est au cours de ces relations que le client enregistre des signes qu’il associera par la suite a

son ¢valuation de la prestation globale. L’impact positif ou négatif de ces relations

* B. Averous est directeur du pdle commercial et définition des services.

**Naissance d’un métro, La vie du rail Hors Série, Octobre 1998.

°7 « La ligne 14 apporte une expérience vécue en terme de nouvelle relation de service, de convivialité, d'accueil, de
visibilité » annonce le directeur de la ligne lors du bilan d’étape de la ligne 14 (mars 2002).
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I’emporterait méme sur I’appréciation objective du résultat global (Eiglier et Langeard, 1994).
L’assurance est par nature prestation de service, elle met toujours en ceuvre la relation de
service, mais a des degrés divers. C’est précisément le déficit de relation de service qui aurait
facilit¢ le détournement de la demande vers la concurrence (banques et mutuelles sans
intermédiaire). Du point de vue d’ASSUR, le développement de relations de service de
qualité et personnalisées avec les clients constituerait donc un avantage concurrentiel majeur.
La relation de service doit permettre de résoudre I’incompatibilité entre la volatilit¢ de
I’assuré en fonction de la concurrence et I’exigence d’inscription de la relation d’assurance
dans le temps. La mise en ceuvre des Centres de Service d’ASSUR vise a refonder cette
relation durable entre I’assureur et 1’assuré. Dans les communications a destination des
clients, I’accent est ainsi mis sur la proximité relationnelle, la disponibilité téléphonique 24
heures sur 24 et les services associés offerts par le Centre de Service et qui doivent venir

compenser ’absence de face a face physique entre 1’assuré et le gestionnaire.

Au-dela de la promotion qui est faite en interne par les directions de ces relations de
service personnalisées et conviviales, comment définir plus précisément a quoi ces relations
renvoient et ce qu’elles impliquent en termes de métiers et de compétences pour les salariés
concernés ? Comment les ergonomes, économistes, gestionnaires, sociologues interpretent-ils

ces nouvelles formes de relations de service ?

Les études ergonomiques ayant traité de la relation de service ont principalement porté
sur I’analyse des conséquences de la confrontation des salariés aux agressions verbales et
parfois physiques des clients ou des usagers avec lesquels ils sont en relation. Elles ont
montré que les entreprises tendent généralement a réduire le champ des réponses possibles
pour traiter ces tensions (David et Huguet, 1998). Ces études illustrent notamment les conflits
fréquents de logique (conflit entre logique de productivité ou de rentabilité¢ et logique de
qualité de service par exemple) qui peuvent surgir et peser sur la santé des salariés en terme
de charge mentale, de stress, d’inhibition. Face a ces situations, les analyses ergonomiques
suggerent des pistes pour mieux identifier les compétences nécessaires pour tenir ces postes et
les formations adaptées, ou encore pour aménager différemment les espaces ou ont lieu les
interactions avec les clients. L hypotheése de base est généralement que 1’amélioration des
conditions de travail des salariés en contact avec les clients doit participer a améliorer le
service rendu et donc la satisfaction des clients. Les ergonomes Falzon et Lapeyriére (1998)

vont plus loin : ils analysent ce qui se passe comme travail et comme mobilisation personnelle
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et professionnelle dans les relations de service et s’intéressent a 1’organisation du travail et

aux relations de travail qui se situent en amont de la relation de service.

Parmi les courants qui se sont intéressés a la relation de service, les interactionnistes
occupent une place importante. Goffman (1968) constitue un référent obligé lorsqu’on traite
de la relation de service. Sa définition nous a cependant semblé partiellement réductrice : il
reconnait comme relation de service personnalisée « type » la relation entre un patient et son
médecin (et encore, un certain type de médecin : le médecin libéral). On retrouve en effet dans
ce type de relation les caractéristiques de la relation de service telles que les a définies
Goffman : c’est une relation triangulaire dans laquelle interviennent un professionnel, un objet
a réparer et son propriétaire ; cette relation est basée sur la confiance et sur le lien moral entre
le client et le réparateur; c’est la confiance que le premier accorde au second qui va
déterminer la compétence du professionnel ; enfin, cette compétence relationnelle et reconnue
mobilise trois types de compétences : techniques, contractuelles et civiles. La relation de
service est donc pour Goffman un rapport a la fois technique et moral et pour cette raison, les
activités de service s’accompagnent toujours de sentiments de gratuité ou de
désintéressement. Contrairement a la définition qu’en donne Goffman, la relation de service
telle que nous la définissons ne renvoie pas nécessairement a une relation désintéressée. Au
contraire, dans le contexte qui est celui de I’entreprise et du marché, elle se déroule le plus
souvent dans le cadre d’une relation commerciale et elle dépend méme souvent de 1’existence
préalable d’une relation de cette nature. Les cas de relations de service désintéressées, dans
lesquelles le bénéficiaire fait entiérement confiance au prestataire, sont plutot rares. Elles sont
méme souvent ambivalentes et empreintes de méfiance, de rapports de pouvoir et de
malentendus, davantage que de confiance et d’intercompréhension réciproque. Il y a souvent
désaccord entre le prestataire et le destinataire sur un élément au moins de la prestation : son
prix, chacun voulant obtenir le prix le plus avantageux pour lui. Reste que dans sa conception
« idéale », une véritable relation de service est une relation de compréhension intersubjective
se traduisant par I’atteinte d’un accord entre le prestataire et le destinataire (sur la nature de la
prestation, ses conditions de délivrance, son prix). Dans ce type de relations, les efforts
déployés par les salariés pour proposer au client une solution a sa demande ne poursuivent pas
nécessairement un objectif commercial mais s'inscrivent souvent dans des rapports civiques et
de citoyenneté. En effet, si la relation de service constitue une priorité pour les entreprises
dans un objectif commercial (la relation de service apporte, de leur point de vue, une valeur

ajoutée a la prestation qui se traduit par la satisfaction et la fidélisation du client), elle est aussi
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parfois vécue et mise en ceuvre par les salariés sur le registre d’une relation « citoyenne », non
instrumentée et désintéressée. C’est le cas d’un gestionnaire ASSUR qui accepte de faire une
entorse aux regles d’indemnisation devant la situation sociale d’un assuré ou encore d’un
agent de contrdle de la ligne 14 qui ne verbalise pas un fraudeur considérant qu’il a eu un
comportement respectueux a son égard. Aussi, si ’acte de vente constitue une étape
nécessaire a 1’établissement d’une relation de longue durée, nous avons observé, dans ces
entreprises, des relations de service sans préoccupation commerciale ou marchande et qui
participaient pleinement a 1’établissement d’une relation de confiance, dans la durée, avec le

client.

Les tenants du courant interactionniste (Borzeix, 2000 ; Joseph, 1988) vont
s’intéresser principalement a I’interaction avec le destinataire considérée comme essentielle
pour comprendre ce que fait 1’agent. Leur approche vise a décrire et a analyser
minutieusement les micro-compétences et les savoirs-faire mobilisés par 1’agent pour rendre
le service attendu ou « réparer » un dysfonctionnement ou une panne. Dans cette approche,
Borzeix et Collard (1999) ont récemment étudié le travail des agents d’ambiance des gares
SNCF. Ils montrent que ces jeunes (recrutés sous le statut d’emploi-jeune) mettent en ceuvre
des compétences cognitives, comportementales et civiles et qu’ils inventent un systéme
d’étiquetage des différentes populations de la gare. A chacune de ces catégories correspond
un programme d’action. Les agents vont se comporter de telle facon avec les « toxicos » (eux-
mémes divisés en plusieurs types), et de telle autre fagon avec les « mystiques ». Leur analyse
ne dit cependant rien de l’efficacité de ces programmes d’action; car s’ils servent a
catégoriser les clients, ils peuvent s’avérer inefficaces. A quoi sert de reconduire un « toxico »
hors de la gare si celui-ci revient le jour suivant ? Sont négligés dans ce type d’approche la
question du sens du travail (notamment liée a son efficacité, aux effets utiles qu’il produit) et
du role de l’organisation dans la gestion des situations. Ces approches se cantonnent a
I’analyse des interactions sans y intégrer ces dimensions contextuelles, organisationnelles, qui
sont pour nous essentielles pour la compréhension globale du travail de ces agents
d’ambiance, comme I’illustrera le cas que nous développerons des équipes mobiles de la ligne

14.

Les économistes des services se sont également penchés sur la place de la relation de

service dans le processus productif et notamment sur sa valeur ajoutée dans la mesure ou elle
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participe au développement d’une relation durable avec le client qui peut initier une
dynamique de marché dans laquelle la fidélisation du client est essentielle (Barcet et Bonamy,
1999). Avec cette approche économique de la valeur de la relation de service, le
développement d’une logique de service se confond avec un processus de marchandisation.
Le service et la relation de service sont étudiés en tant que moyens permettant la mise en
place de nouvelles formes de relation a la clientele. Cette centralité de la relation de service se
retrouve notamment dans les réflexions de Gadrey et de Bandt (1994) qui la considerent
comme un avantage concurrentiel dans le secteur de 1’industrie comme des services. La
gestion de la relation client y est analysée comme un ¢élément central de la performance des
systemes de production, un moment crucial du fonctionnement des structures économiques
actuelles. Elle permet, selon son intensité, de souligner a la fois la similitude et la différence
entre I’industrie et les services. Parmi ces économistes, seul Gadrey s’intéresse véritablement
a la relation de service comme construit social orienté : la relation prend son sens dans le fait
que des prestataires « servent » des destinataires et produisent une utilité effective (Gadrey,
1997). Dans le cadre du processus de co-production du service, Gadrey (2001¢) accorde une
importance centrale a la relation car c’est elle qui permet d’ajuster I’offre aux besoins et qui
permet de construire une confiance entre le client et le prestataire. C’est ’incertitude sur les
produits, leur nature et leur qualit¢ qui engendre ce besoin de confiance. La relation et
I’interaction avec le client va permettre d’expliciter ses attentes et ses préférences, et donc en
partie de réduire cette incertitude. Pour Gadrey, 1’économie du service se caractérise par le fait
que les transactions exigent des regles et des dispositifs produisant de la confiance mais
surtout par le fait que les quantités et les volumes y comptent moins que les performances
utiles des produits et des savoirs produits et transmis (nous y reviendrons dans la partie qui

suit).

Dans le courant gestionnaire, Hatchuel (1994) souligne également I’importance des
relations de service. La création d’un lien personnalisé entre 1’entreprise et son client est pour
lui a la base d’une logique de service. Ce lien va permettre d’inscrire la prestation de service
dans un cadre et dans des conditions de durée dans lesquelles pourront se construire des
prestations plus variées. L’entreprise de service (qu’elle soit industrielle ou tertiaire) passe
ainsi de la négociation de transactions localisées dans 1’espace et dans le temps a une offre de
prestations potentielles. L’assurance en offre un bon exemple : le lien qui s’établit entre le
gestionnaire de la plate-forme téléphonique ASSUR et 1’assuré sinistré peut permettre au

premier de proposer des prestations personnalisées au client en fonction de sa situation
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particulicre. Si I’assuré est bricoleur, le gestionnaire ASSUR lui proposera de lui rembourser
les matériaux nécessaires a la remise en état de son bien sinistré (peinture, moquette, papiers
peints...) ; si ¢’est une personne pressée de revoir son logement remis en état, il missionnera
un artisan agréé¢ pour une intervention a domicile; si c’est un bon client qui a plusieurs
contrats chez ASSUR, il pourra décider de faire un geste commercial en réduisant le montant

de la franchise a la charge de I’assuré.

Enfin, dans un courant différent, Callon et al. (2000) congoivent la logique de service
comme une logique reposant essentiellement sur une singularisation : ce qui est recherché,
c’est une adéquation fine entre ce que veut et ce qu’attend le client et ce qui lui est offert. De
notre point de vue, la production sur-mesure, personnalisée ou singularisée, ne saurait
résumer la logique de service. Nous y ajoutons en effet deux éléments structurants situés de
part et d’autre de la relation de service proprement dite : la prise en compte des usages (en
amont) et par conséquent aussi 1’évaluation des effets utiles (en aval). Sur ce point, les apports
respectifs de Gadrey et de Zarifian nous apparaissent étre les plus pertinents. En effet, la prise
en compte de 1’usage a de nombreuses implications organisationnelles et gestionnaires : elle
suppose que la préoccupation pour le client, ses besoins, ses attentes et ses comportements
remonte trés en amont dans des processus de conception, et influe en aval dans les processus

d’évaluation du service rendu.

2.3.3 La prise en compte des usages et des effets utiles du service

Gadrey et Zarifian ont souligné 1’importance, dans la définition du service, de la prise
en compte des effets utiles. De leur point de vue, ce n’est pas la relation de service qui
constitue 1’enjeu de la relation aux clients mais davantage les contributions, les changements
d’état qu’un produit (bien, service, complexe de biens et de services) fournit au client, de
facon immédiate ou différée. Gadrey (2001a) parle plus précisément de « transformation
d’état » : « une activité de service est une opération, visant une transformation d’état d’une
réalit¢ C, possédée ou utilisée par un consommateur B, réalisée par un prestataire A a la
demande de B, et souvent en relation avec lui, mais n’aboutissant pas a la production d’un
bien susceptible de circuler économiquement indépendamment du support C ». La prestation
de service consiste ainsi dans les effets produits par la mobilisation et [’usage raisonnés de

cette capacité mise a disposition du client. Comme le souligne Gadrey (2000), dans la logique
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de service, ce qui est évalué, ce sont des améliorations d’état et ce qui change, c’est

I’indicateur de progres privilégié et les conventions d’évaluation qui s’y rapportent.

Dans sa définition du service, Zarifian (2002) insiste également sur la question des
effets utiles et de la valeur du service. Il part de la définition de Hill qui, en 1977, propose la
définition suivante : « Un service peut étre défini comme un changement dans la condition
d’une personne, ou d’un bien, appartenant a une unité économique quelconque, qui apparait
comme le résultat de I’activité d’une autre unité économique, avec 1’accord et le souhait
préalable de la personne antérieurement considérée ou de I'unité économique ». Hill décrit
ainsi le service comme un changement de condition ou d’état souhaité par un agent
¢conomique (consommateur, client ou usager) détenteur de la réalité a transformer (sa propre
personne, ses biens...), faisant appel pour sa réalisation a un autre agent économique
(prestataire, producteur) et qui n’a d’intérét qu’en raison des effets qu’il a ou qu’il aura sur
I’utilisateur ou I’objet visé par la prestation. La valeur du service est donc chez Hill
directement reliée a la notion de valeur d’utilisation ou valeur d’usage. Pour Zarifian (2002),
cette définition présente quelques limites : elle oublie que le prestataire et le destinataire sont
des étres sociaux, engagés dans des processus de socialisation et des enjeux qui sont
caractéristiques de leur société et de leur époque. Elle fait comme si ce prestataire et ce
destinataire ¢taient des individus, or ce sont souvent des organisations ou des institutions.
Enfin, elle ne dit rien de précis sur la question de la valeur mais a le mérite de souligner que le

service n’a d’intérét qu’en raison des effets qu’il aura sur ’utilisateur ou sur son objet.

Pour Zarifian, la production de service est le processus qui aboutit a transformer les
conditions d’activité, voire les dispositions d’action, d’un individu, d’un groupe d’individus
ou d’une institution. Ainsi par exemple, si utiliser sa voiture transforme les conditions
d’activité de 1’utilisateur, la voiture, n’est pas pour autant un service, c’est un bien qui rend
service a son utilisateur. Produire du service, c’est permettre au client d’utiliser le produit
qu’il achete et d’en tirer des usages qui génerent pour lui des effets utiles. La véritable utilité
réside dans la transformation des conditions de 1’activité du destinataire. Par exemple, I'utilité
du métro réside dans la maniére dont les conditions du transport des voyageurs vont étre
modifiées. Dans I’approche traditionnelle des services, la production de service est envisagée
a travers la transformation d’état des passagers, c’est a dire dans le fait qu’ils ont été
transportés d’un lieu a un autre. Dans 1’approche proposée par Zarifian, la production du

service réside dans la transformation des conditions d’activité de ces voyageurs, c’est a dire
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par exemple dans « I’effet utile qui consiste a parvenir a son lieu professionnel a une heure
déterminée ». Une des qualités essentielles du métro réside alors dans sa fiabilité en termes de
fréquence des rames et de durée du trajet, mais un de ses défauts réside dans la fatigue qu’il
procure aux heures de pointe et qui affaiblit les dispositions d’action des voyageurs mais aussi
des habitants du territoire desservi. Ce renversement de 1’analyse est, de notre point de vue,
particulierement pertinent. Il ne se contente pas d’évaluer des temps de transport et des temps
d’attente mais prend véritablement en compte ce que change le service offert pour le
voyageur, dans ses conditions d’existence quotidiennes. Cette définition permet de rapporter
la valeur du service a la fois a la question des usages et des effets utiles. D’ailleurs, comme le
soulignent Barcet et Bonamy (1999), la notion d’usage est historiquement proche de la notion

éme P

de service. Dans la pensée économique du 197 siécle, la notion de service, renvoie déja a

I’idée que toute réalité peut étre examinée a partir des effets et des usages qu’elle implique.

Gadrey reproche a la définition de Zarifian de faire de toute consommation un acte
relevant de la valeur de service. Toute consommation, qu’elle ait ou non une dimension de
service, conduit en effet & une transformation des dispositions d’activité du consommateur.
Mais, de notre point de vue et c’est la la valeur ajoutée de la définition de Zarifian, elle ne
releve du service que si et seulement si, le changement d’état qu’elle induit, génére des effets

utiles pour son utilisateur.

Quelles conséquences a cette prise en compte des effets utiles pour notre objet
d’étude ? Prenons I’exemple de la RATP. Son objectif est de « mettre le client au cceur de
I’organisation », ce qui équivaut a donner une satisfaction immédiate a ses clients en leur
offrant une qualité et une quantité¢ de services accrues. La ligne 14 s’inscrit dans cette
stratégie en cherchant a offrir plus de confort, plus de transport, plus de rapidité, plus de
sécurité, plus de relations attentionnées aux voyageurs. Cependant, la ligne 14 peut garantir au
voyageur qu’il sera transporté dans de meilleures conditions (moins d’attente, plus
d’informations, plus de confort...) sans se soucier des motifs qui le conduisent a utiliser ce
moyen de déplacement. L’entreprise, dans ce cas, se concentre sur I’amélioration de la qualité
intrinséque du service indépendamment de ses finalités. Si 1’on reprend la définition du
service que nous avons retenue, il s’agit bien d’aller au-dela de la dimension immédiate du
service fourni et de prendre en compte ses effets et sa fonction sociale, environnementale ou
¢conomique. Est-ce que la ligne 14 transporte des habitants pour qui cette nouvelle ligne est

essentielle ? Cette question nous ameéne a considérer comme centrale dans la logique de
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service la distinction entre fonction et fonctionnement, en référence a Sigaut (1991).
Confondre fonctionnement et fonction aboutit selon lui a tronquer 1’analyse. En reprenant son
approche, on peut dire que le métro ne sert pas a transporter mais en transportant. Ainsi la
ligne 14 ne peut étre évaluée socialement par la manic¢re dont elle fonctionne mais par la
maniere dont elle transporte effectivement des habitants d’un territoire (Foot). Or le registre
de légitimation de la ligne 14 porte uniquement sur le fonctionnement de la ligne, mis en
valeur a ’aide d’indicateurs divers : régularité, vitesse, taux de panne (indisponibilité) des
équipements et installations fixes. Dire que la ligne sert a transporter des voyageurs de
Madeleine a Bibliotheéque, n’est pas suffisant. Il faut, comme le propose Sigaut, dire pourquoi
ces voyageurs sont transportés et pour cela, il faut tenir compte des intentions de la RATP, de
I’idée qu’elle se fait de ce que doit étre le transport et de ce qu’elle peut réaliser de cette idée

avec les ressources dont elle dispose.

En suivant le méme raisonnement, on peut dire que I’assurance ne sert pas a verser des
indemnités en cas de dommage mais en versant ces indemnités. Elle fournit une garantie qui
ne se concrétise pas nécessairement : le contrat d’assurance n’est qu’un « engagement a
rendre les services qui permettent la transformation des primes en indemnités pour le compte
d’un collectif de clients » (Gadrey, 1994). La spécificit¢ d’un service, c’est son action de
transformation positive de I’état du bénéficiaire et cette transformation est essentiellement
qualitative : ce qui intéresse I’assuré, c’est que son appartement sinistré soit remis en état, que
son véhicule endommagé soit réparé, et que ces réparations soient prises en charge par
I’entreprise. Le service rendu ne réside pas dans la conclusion d’un contrat d’assurance
découlant d’une relation commerciale, mais dans le versement d’une indemnité en cas de
sinistre résultant de 1’accord conclu entre I’assuré¢ et le gestionnaire qui lui proposera en outre
plusieurs modes d’indemnisation : en nature (prestataire agréé) ou en « gré a gré », dans le
cadre d’une véritable relation de service. Ce qui compte, ce n’est cependant pas uniquement le
traitement et I’exécution techniques des contrats et le réglement financier des sinistres mais
¢galement le volume et la qualité des services rendus a cette occasion aux assurés. Ceci inclue
par exemple la dimension relationnelle, interactive, personnalisée des relations avec les
assurés, la dimension de conseil et d’assistance ou encore 1’action rassurante que procure le
fait de se savoir assuré en cas de sinistre. C’est cette spécificité de 1’assurance qui engendre

un lien social particulier fondé sur la confiance entre 1’assureur et I’assur¢.
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Cette prise en compte de I’usage nous conduit a préciser la définition de la relation de
service. Il y a relation de service lorsque le prestataire du service produit au cours d’une
relation avec le destinataire (relation de face-a-face ou relation médiée) un changement positif
(immédiat ou différé¢) de son état ou, si ’on préfere, des effets utiles pour le destinataire
(Zarifian, 2001). Ainsi par exemple, le service rendu par le médecin a son patient n’est pas le

diagnostic et la prescription de médicaments mais la « santé retrouvée » (Ibid.).

Dans ce contexte, ce n’est donc pas la relation de service qui est I’enjeu de
I’orientation client et de la logique de service, mais 1’ensemble des contributions que le
produit peut fournir, ou ce que Zarifian (2002) appelle les transformations des conditions
d’activité voire des dispositions d’action d’un individu, d’un groupe d’individus ou d’une
institution. La production de service est le processus qui permet d’engendrer ces
transformations d’état et d’activité utiles pour le destinataire. Et sur ce dernier point, nous
sommes d’accord avec Gadrey pour souligner que le probléme est de savoir qui est en
position de juger de cette utilité. Zarifian (2002) considere que la validité de la transformation
réalisée par la prestation dans les conditions d’activité et les dispositions d’action des
destinataires, doit étre soumise au jugement de ces derniers. Cependant, le client n’est pas
toujours en mesure de juger ce qui est bon ou utile pour lui et la co-évaluation présuppose un
accord sur les criteres admis, valables et légitimes, or comme le souligne Gadrey (1999) :
retenir des critéres « valables » pour juger une amélioration des produits et des performances
d’une organisation de services c’est, pour une large part, admettre ou refuser certaines
justifications des actes de services réalisés, afin de les autoriser ou non a faire partie du
« produit retenu » pour évaluation et comparaison. Une telle opération a peu de chances de
faire spontanément [’unanimité, puisque chacun y participe avec son propre systeéme de

valorisation des actes en question.

Cette approche par 1’usage et les effets utiles nécessite de mettre en place des
méthodologies spécifiques pour comprendre comment les clients se comportent face a tel ou
tel produit et comment des processus d’apprentissage peuvent se développer. La notion
d’usage a alors, comme la relation de service, des implications fortes puisqu’elle signifie que
I’entreprise va chercher a faire remonter les attentes et besoins du client, trés en amont dans
I’organisation, jusque dans les processus de conception, et ceci, quelque soit la nature de

Pactivité.
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Nous retiendrons finalement que [’orientation client renvoie, dans les entreprises
¢tudiées, a une logique de service orientée vers I’ajustement de 1’offre aux usages et aux
besoins du client (favorisé par le développement de relations personnalisées avec le client) et
la prise en compte des effets utiles du produit (bien ou service) pour le client, dans la
conception, la (co)production et 1’évaluation de la prestation.

« Rendre service » ¢’est finalement résoudre un probléme posé par un client, lui offrir
une solution adaptée a ses attentes et a ses besoins. Pour mieux appréhender ce probleme et
construire la solution, I’entreprise a besoin d’entrer en relation avec son client. Cela peut
permettre au client de mieux préciser son probléme, et a 1’agent, de co-construire la solution
avec le client. La valeur de service va notamment résider pour 1’entreprise, dans la fidélisation
des clients consécutive au développement de relations de service durables et jugées de qualité
par le client ; et pour le client, elle va résider dans les effets utiles que la prestation va générer
pour lui. Cette nouvelle facon de penser la production suppose, comme on va le voir, de
nombreuses modifications de I’organisation du travail et des métiers. Dés lors, la question est
de savoir dans quelle mesure les entreprises étudiées vont assimiler leur démarche
d’orientation client a une stratégie d’amélioration de 1’état des clients transportés/assurés,

c’est-a-dire pour revenir a notre définition, a la production d’effets utiles.
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2.3.4 Principales déclinaisons de Porientation client dans Porganisation, les

métiers et les outils

La mise en ceuvre d’une orientation client s’accompagne, dans les entreprises étudiées,
d’une modification plus ou moins radicale de 1’organisation et notamment en ce qui concerne
cinq dimensions : la nature de I’offre de services (I’offre de service est élargie autour de la
prestation de base : interlocuteur 24 heures sur 24, dépannage en cas de panne et prét d’une
voiture de remplacement) ; la flexibilité et la réactivité de 1’organisation ; les métiers ; les

outils d’appui a la gestion de la relation client.

2.3.4.1 Une diversification de ’offre de prestations

L’orientation client fait référence au fait que I’entreprise vend a son client une solution
lui permettant de satisfaire ses besoins et qui s’inscrit dans ses pratiques de consommation et
dans ses usages™". Elle renvoie essentiellement, dans ces entreprises, a la volonté d’une prise
en charge du probléme du client en lui offrant la solution la mieux adaptée a son probléme.
Elle s’accompagne, chez ASSUR comme a la RATP, d’une évolution de la nature de I’offre
avec pour objectif une adaptation aux nouvelles caractéristiques du marché et aux attentes des
clients. Cette évolution se traduit essentiellement par une complexification de 1’offre : il s’agit
désormais de décliner la prestation en fonction de catégories de prestataires ou de dimensions
d’usage. Dans la lignée de cette politique, la RATP a mis en place des « bouquets de service »
qui sont des espaces remplissant plusieurs fonctions : information et orientation, contact avec
la RATP, communications (téléphone, poste, fax, e-mail, Internet), détente et convivialité
(pause café, jeux...), services pratiques (distributeurs, automates...), services personnalisés
(relations de service avec la clientele, introduction aux nouvelles technologies, services de
proximité...). Ces bouquets sont des espaces intégrant des services qui répondent aux besoins
diversifiés des voyageurs dans I’espace du métro. Cette diversification de 1’offre s’illustre

¢galement a travers les nombreuses formules de titres de transport proposées par la RATP : le

*¥ «De plus en plus le client a des problémes de logement, de transport, de préparation de sa retraite... plus que de

simples problémes d’assurance. Nous devons donc lui proposer des solutions globales pour traiter I’ensemble de ses
problémes » (Direction Générale ASSUR, avril 2000).
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titre Senior-cité, par exemple, est destiné aux personnes agées et inclue des réductions pour

certains musées ; la carte Solidarité est a destination des plus démunis, etc.

Cette complexification de 1’offre de services s’accompagne généralement d’un
engagement permanent a I’égard du client : les entreprises s’engagent a traiter les événements
imprévus (c’est d’ailleurs le principe de base de 1’assurance) et elles s’engagent sur certaines
garanties de résultats. La ligne 14 par exemple s’engage a ce que 90% des appareils
distributeurs de billets soient toujours disponibles. ASSUR, elle, s’engage sur une continuité
accrue de la prestation : les plates-formes téléphoniques offrent aux clients une disponibilité

24 heures sur 24, 7 jours sur 7°°.

L’¢largissement de I’offre s’accompagne du développement du marketing client en lien
avec le développement des nouvelles technologies et des outils de CRM (Custom
Relationship Management) basés sur le ciblage de types de clienteles. La mise en place du
projet stratégique s’est ainsi accompagnée de la mise sur le marché de cinq nouvelles offres
de produits, lancées entre octobre 2000 et janvier 2001. L’une d’elle, en assurance Auto, est
un exemple-type d’offre globale : 1’objectif est de fournir au client une solution globale
incluant la fourniture d’un véhicule neuf, le financement, 1’assurance, 1’assistance, la mise a
disposition de réparateurs ou d’un conseil pertinent en cas de sinistre, la reprise du véhicule a
I’issue de la période. En assurance Multi Risques Habitation, une offre propose une formule
«jeune » adaptée au souci de payer peu et de couvrir les équipements informatiques ; une
formule « famille » propose des garanties « enfants » en cas de problémes rencontrés par les
parents (chomage, hospitalisation...) et une formule « tranquillité » est destinée aux personnes

agees.

C’est dans la combinaison de cet ¢élargissement de 1’offre de services avec le
développement de nouvelles formes de relations avec leurs clients, que ces entreprises

esperent bénéficier d’un avantage concurrentiel.

* Avant 8.00 et aprés 19.00, ce sont les opérateurs d’ASSUR Assistance qui prennent en charge les appels et qui
s’engagent aupres du client a ce qu’un gestionnaire les rappelle le jour suivant.
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2.3.4.2 Une organisation du travail flexible et réactive

Comme I’a montré Gadrey (1999a), la flexibilité organisationnelle, c’est-a-dire la
capacité d’adaptation et de réaction a la demande, en quantité et en qualité, tend a s’imposer
aux organisations de service depuis le début des années 80. A ASSUR et la RATP, les aléas
liés a la gestion d’un flux permanent de demandes des clients impactent fortement les
exigences de disponibilit¢ a I’égard du personnel chargé d’y répondre et nécessitent une
réactivité a tous les niveaux. Pour favoriser cette réactivité, ces entreprises ont choisi de
développer la polyvalence (afin que les salariés en contact direct avec les clients soient en
mesure de gérer le plus grand nombre des demandes) ; d’assouplir la frontiére entre le front
office et back office®®; de réduire de la ligne hiérarchique et de promouvoir une
responsabilisation accrue des salariés en contact direct avec les clients. L’idée est désormais
de traiter le client dans sa globalité mais sans nécessairement chercher a nouer des relations
profondes sur la durée. C’est en effet la rapidité de traitement de la demande qui est
prioritairement recherchée. ASSUR souhaite par exemple que les gestionnaires des Centres de
Service traitent les demandes des clients « en un temps »: la réponse au client ne peut étre
différée (elle doit étre immédiate ou intervenir dans un laps de temps réduit) et un maximum
d’opérations doit étre exécuté a 1’issue du premier contact téléphonique avec le client, de
facon a ce que des solutions immédiates a ses demandes soient mises en ceuvre. Cette double
exigence de disponibilité et d’exhaustivité dans le traitement des sinistres est en principe
assurée par la « gestion collective », c’est-a-dire la mutualisation de la gestion des dossiers :
tout gestionnaire du Centre de Service doit €tre en mesure de répondre aux demandes de

n’importe quel client sur I’ensemble des facettes liées a la gestion d’un sinistre.

Sur la ligne 14, I’exigence de rapidité s’illustre dans la mise en service de rames dont la
vitesse commerciale moyenne est supérieure a celle du réseau, ce qui permet au voyageur de
gagner du temps dans ses déplacements. Il s’agit ainsi « d’augmenter la réactivité
commerciale du potentiel de la ligne pour apporter une réponse personnalisée aux attentes de

la clientéle ». La nouvelle politique est orientée vers une disponibilité optimale du personnel

% A la RATP, le front office correspond au personnel en contact direct avec les clients, le back office au service de
maintenance et au poste central de commandes. Chez ASSUR, le front office et le back office englobent les mémes
samariés; les gestionnaires du Centre de Service effectuant en alternance des activités de front office (réception des
appels des clients) et de back office (gestion des dossiers). Ce principe d'alternance se retrouve également chez les
superviseurs de la ligne 14 qui alternent des missions de chefs d'équipe mobile et des missions de régulation des trains
ou d'information en station au PCC.
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et des équipements. Le moindre dysfonctionnement, la moindre panne doit étre

immédiatement pris en compte par une équipe mobile.

Sur la base de ces raisonnements, ASSUR et la RATP avancent le postulat selon lequel
plus le service est rendu avec rapidité dans sa globalité, plus sa qualité est assurée et plus le
client va étre satisfait. Cependant, comme on le verra, les exigences de polyvalence et de
rapidité de traitement ne permettent pas toujours au salarié de gérer les interactions avec les
clients et I’exposent parfois a des situations conflictuelles. Ces principes de prise en charge
globale et de rapidit¢ dans le traitement des demandes apparaissent partiellement
contradictoires avec le développement de relations de service personnalisées : celles-ci se
construisent plutdét dans des temporalités plus longues. C’est en tout cas sur ces deux
dimensions (la globalité et la rapidité du traitement) que les gestionnaires ASSUR vont
revendiquer une autre conception de la relation de service et de la qualité de service, sur la
base de ce qu’ils percoivent étre les attentes des clients avec lesquels ils sont désormais

quotidiennement en relation.

2.3.4.3 La compétence relationnelle et la gestion de ’imprévu au cceur des nouveaux

métiers « en contact » avec les clients

Mettre I’accent sur les relations de service a conduit ASSUR et la RATP a réexaminer
les activités des salariés qui sont les principaux acteurs de cette relation et a redéfinir le
contenu de leurs missions. Comme on va I’illustrer, cette redéfinition met principalement

I’accent sur la compétence relationnelle et la gestion de I’imprévu.

A ASSUR, I’amélioration de la qualité¢ de service est directement reliée a 1’évolution
des savoirs professionnels et des compétences mobilisées par les gestionnaires des Centres de
Service. La gestion des compétences était jusqu’a présent structurée essentiellement par la
prise en compte des compétences techniques. Ce sont ces compétences techniques qui
l1égitimaient la hiérarchie et I’autorité des managers. L’introduction du client va constituer une
nouveauté¢ dans la facon d’appréhender ces compétences. L’ambition de départ du projet
stratégique portait sur une transformation des métiers actuels. Il s’agissait de faire
progressivement évoluer les salariés du métier technique de gestionnaire de sinistres a celui

de «chargé de clientéle » davantage tournés vers le relationnel et le communicationnel. Le
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chargé de clientéle est capable de renseigner, traiter la demande du client, et éventuellement
de jouer un réle commercial. En tant qu’expert, le gestionnaire doit traiter techniquement les
sinistres des assurés, ¢tudier les documents envoyés par ’assuré ou son agent ; vérifier les
clauses du contrat, les garanties et la franchise ; évaluer I’indemnité a verser ; effectuer le
reglement ou missionner le bon prestataire. En tant que conseiller, il doit répondre aux
questions posées par I’assuré, le rassurer, étre clair et concis dans ses explications. Les
compétences désormais requises ne renvoient plus uniquement a un savoir-faire technique
précis mais a une capacité a exploiter efficacement une relation nouée avec un client au
téléphone. Cette compétence relationnelle est jugée a ce point centrale par ASSUR qu’elle est
considérée dans un premier temps comme le signe de I’émergence d’un « nouveau métier ».
En témoignent 1’¢élaboration de nouvelles formes d’évaluation des compétences des
gestionnaires (par D’introduction des « écoutes »1) et Deffort de formation a la
communication et a la gestion des relations conflictuelles. La relation avec le client est
désormais présentée comme la source souhaitée d’une redéfinition des compétences : « En ce
qui concerne la partie Services aux Clients, le principal nouveau métier ou plutot le principal
nouveau role demandé au gestionnaire tournera autour de la gestion de la relation client sous
toutes ses composantes : accueil client, prise en charge des demandes, gestion des clients

difficiles... » (document ASSUR).

Ce qui semble également caractériser le nouveau métier de ces gestionnaires, c’est
Iirruption d’une imprévisibilit¢é permanente dans leur activité quotidienne. Cette
imprévisibilité se déploie sur quatre dimensions (Falzon et Lapeyriere, 1998). Elle est d’abord
temporelle puisque I’arrivée des appels des clients est aléatoire. Il est par conséquent difficile
pour le gestionnaire d’entamer une tache importante sachant qu’il risque fort d’étre
interrompu et qu’il ne peut savoir a I’avance quand il le sera précisément. Tout appel
téléphonique conduit le gestionnaire a suspendre la saisie informatique d’un dossier en cours.
Une fois la prise en charge de ’appel terminée, il doit reprendre le dossier et se remémorer le
contexte. On a ainsi observé un gestionnaire qui avait entamé 6 actions différentes (liées a six
appels téléphoniques successifs) mais qu’il n’arrivait jamais a clore du fait de I’irruption

permanente de nouveaux appels. L’ imprévisibilité est aussi qualitative dans la mesure ou il est

%' Le support technique de 1’équipe est chargé de réaliser mensuellement des écoutes d'un échange téléphonique entre
un gestionnaire et un assuré, au su ou a I’insu du gestionnaire. Cette séance d'écoute est suivie d'un debriefing avec le
gestionnaire concerné et peut déboucher sur la prescription d'une formation complémentaire a la gestion de la relation
client.
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impossible au gestionnaire de prévoir la nature des problémes qui vont étre soulevés par le
client qui appelle. Entre un appel routinier (une demande d’information) et la résolution d’un
sinistre complexe exigeant une analyse approfondie du dossier, le niveau de complexité varie
fortement. Cela implique par conséquent une imprévisibilit¢ de la charge de travail : a des
journées ou a des heures de travail ponctuées d’un nombre important d’appels exigeant un
traitement complexe succedent des journées se traduisant par un faible nombre d’appels ou de
cas relativement simples a traiter. Enfin, cette imprévisibilité est également émotionnelle : le
client s’adresse au Centre de Service dans le contexte d’un sinistre qui peut étre plus ou moins
important et qui peut étre vécu d’une fagcon pressante ou angoissante par le client sinistré et

par conséquent aussi, par le gestionnaire concerné.

Sur la ligne 14, une attention particuliere a été portée a la notion de « savoir-étre ».
Cette importance s’exprime principalement a deux niveaux : au niveau du recrutement et de la
s¢lection des candidats et au niveau de I’évaluation de la qualit¢ de service qui releve
davantage d’une évaluation des personnes et de leurs attitudes que d’une évaluation du
service rendu. Les recrutements des candidats a la ligne 14 se sont fondés sur une évaluation
des qualités supposées « génériques » des agents : la capacité d’écoute du client, I’aisance
relationnelle, I’aptitude a travailler en équipe, soit un ensemble de critéres difficiles a repérer
et a mesurer : « Pour les métiers de station, on a regardé le savoir-étre : on a regardé
davantage la fagon dont la personne se comportait pendant 1’entretien que les appréciations de
sa hiérarchie sur son savoir-faire » explique un cadre de la ligne. Dans ce type de démarche,
ce ne sont pas le diplome ou les savoir-faire techniques qui définissent un salarié compétent
mais son comportement et sa sociabilité. Le savoir-étre désigne ainsi a la fois les qualités

morales, le caractere, les aptitudes et traits de personnalité de 1’agent.

La gestion de I'imprévu est également au cceur des nouvelles professionnalités. Les
agents de maitrise du PCC surveillent en permanence le bon fonctionnement du trafic et
interviennent rapidement en cas d’incidents. Cette activité de supervision, qui est centralisée
au PC consiste a anticiper les événements, a établir un diagnostic quand ils surviennent, a agir
immédiatement et avec efficacité. De tels événements étant relativement rares, la vigilance

constante se fait davantage sur une réalité virtuelle.

Nous étudierons de fagon plus approfondie la fagon dont les salariés en contact avec les

clients vont articuler leurs anciennes compétences a dominante technique avec les nouvelles
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compétences sociales et relationnelles qu’il leur est demandé de développer et comment les
exigences de réactivité permanente vont impacter leur organisation du travail. Nous tenterons
de comprendre comment ils parviennent a maitriser les incertitudes inhérentes a leurs
nouvelles relations avec les clients et comment ces évolutions leur permettent de donner un
nouveau sens a leur travail. Notre hypothése est que la constitution de nouvelles relations de
services en vrais métiers est rendue difficile par le fait que ces relations services interrogent le
coeeur de professionnalités bien établies : celle du gestionnaire de sinistres chez ASSUR ;

celles du contrdleur et du conducteur sur la ligne 14.

2.3.4.4 De nouveaux outils supports de la relation de service

La mise en ceuvre d’une organisation orientée client s’accompagne dans ces entreprises
du développement et de 1’exploitation de nouveaux outils permettant d’améliorer la qualité de
la prestation offerte. ASSUR a ainsi fortement investi dans de nouveaux outils de gestion a
distance de la relation client. Les gestionnaires des Centres de Service travaillent désormais
avec le progiciel Siebel qui leur permet d’identifier le client qui appelle et d’accéder aux
informations concernant ses contrats. L’ACD (Automatic Call Dispatcher) constitue la
seconde nouveauté technologique des Centres de Service. Cet outil de gestion des flux
téléphoniques assure 1’accueil vocal interactif des appels des clients, la gestion des appels
prioritaires, la répartition des appels entre les gestionnaires, la connaissance de 1’activité en
temps réel (nombre d’appels, temps d’attente moyen), le suivi statistique des appels
(fréquence, durée, répartition par tranche horaire...) et I’organisation des débordements en
dehors des horaires d’ouverture. Des outils de couplage Téléphonie/Internet (CTI) devraient
¢galement étre mis en place dans le futur : lorsque client appellera, son dossier s’affichera
automatiquement sur I’écran du salarié prenant en charge 1’appel. ASSUR a également mis en
place une Gestion Electronique des Documents (GED) reposant sur la scannérisation de
I’ensemble des documents entrants dans le service (factures, constats Auto, courriers...) afin
qu’ils soient consultables depuis chaque poste de travail. Cette gestion électronique des
documents permet une dématérialisation du traitement des dossiers (les archives qui
encombraient les services vont progressivement disparaitre) et permet d’envisager le
développement de la télétransmission entre les Centres de Service et les experts, ou les autres

compagnies d’assurances.
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Si le gestionnaire ASSUR est le principal bénéficiaire de ces nouvelles technologies, les
agents de la ligne 14 en contact direct avec les voyageurs, eux, ne semblent pas disposer d’un
dispositif équivalent. Les nouvelles technologies développées par la ligne sont principalement
centrées sur la régulation du trafic et la sécurité (le SAET, Systéme d’Automatisation de
I’Exploitation des Trains vise a améliorer la qualité du service rendu par la production d’une
offre de transport réguliére et siire ; des caméras embarquées permettant en cas d’appel depuis
un interphone de visualiser ce qui se passe en navette). Certains dispositifs comme les
distributeurs automatiques de billets et bientdt le « passe sans contact »*, semblent méme
davantage limiter les occasions de relations avec les voyageurs que les enrichir ou leur servir

de supports.

Mettre en place I’ensemble de ces changements organisationnels, professionnels et
technologiques passe par un travail de légitimation de la pertinence et de la valeur ajoutée de
ces changements, pour les clients comme pour les salariés. Ce travail d’argumentation,
comme on va le voir a présent, a été particulicrement développé dans le cas des projets étudiés
mais ne sera pas suffisant, comme on le verra par la suite, pour garantir I’acceptation du projet
par les salariés, compte tenu notamment des difficultés qu’ils vont rencontrer dans leurs

relations avec les clients.

%2 Cette technologie permettra de remplacer I’actuel ticket magnétique par une carte a puce sans contact au format
télécarte.

-110 -



2.3.5 Les facteurs de légitimé de I’orientation client

Le premier principe justificateur mobilisé se résume en une formule simple : parce que
le client le souhaite et parce que le marché 1’exige, ’entreprise doit modifier sa fagon
d’organiser la production et le salarié ses fagons de travailler. Cette justification est
notamment omniprésente dans les préoccupations de la direction de la RATP dont la
rhétorique managériale s’articule autour de trois niveaux (Midler, 1986) :

- un discours sur le monde du transport en général (évolution des usages, baisse du trafic,
concurrence de la voiture®, etc.) : « Les nouvelles attentes des usagers, les exigences
¢conomiques et la pression de la concurrence, bouleversent I’ordre établi et inquictent le
personnel » annonce le PDG de la RATP dés 1994.

- un discours théorique et global sur ’entreprise : son identité d’entreprise au service du
public puis des voyageurs et enfin des clients ; le profil-type de 1’agent RATP (courtois,
disponible, compétent...) ; les facteurs de succeés décisifs (sécurité, régularité, propreté,
confort).

- la valorisation d’un dispositif managérial ou de gestion (démarches Qualité, démarches de

certification) permettant de relever I’ensemble des défis.

Si dans un premier temps ces discours ont suscité 1’adhésion d’une majorité de
salariés, c’est parce qu’ils font référence a des justifications partagées qui présentent
I’orientation client comme un «ordre acceptable et méme souhaitable » (Boltanski,
Chiappello, 1999). Ces discours s’appuient notamment sur des représentations associées a la
satisfaction du client peu contestables : qui peut dire en effet qu’il ne souhaite pas la
satisfaction du client ? Qui peut contester que les voyageurs attendent plus de sécurité et plus
de confort dans le métro ou que I’assuré souhaite voir son bien sinistré indemnisé le plus
rapidement possible ? Comme le souligne ce directeur d’une ligne de métro : « La qualité de
service est une notion sur laquelle tout le monde est d’accord dans I’entreprise ». La
justification par les exigences et les attentes du client semble des lors constituer «un
argument extraordinairement crédible et mobilisateur a tous les niveaux de I’entreprise,
probablement en raison de la nature méme de 1’objet - tout le monde a quelque chose a dire

sur la qualité — et de la capacité de tout acteur en entreprise a se projeter a la place d’un client,

% Avec le projet Météor, la RATP évoque peu la concurrence qui est au sens strict du terme inexistante. Elle met par
conséquent davantage 1’accent sur I’évolution technologique et 1’évolution des attentes des voyageurs et du contexte
social urbain.
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role qu’il tient dans la vie quotidienne » (Neuville, 1996). Est également mis en avant le fait
que I’orientation client répond a une demande des salariés qui revendiquent une plus grande
autonomie et une responsabilisation plus importante, deux axes qui seraient développés dans
les nouvelles relations de service avec les clients. Les directions avancent en effet que les
projets d’orientation client offrent aux salariés des opportunités d’élargissement de leurs
compétences et donc aussi des perspectives d’évolution professionnelle, ainsi qu’une
satisfaction professionnelle plus grande découlant de la satisfaction des clients. Du point de
vue de la direction d’ASSUR, le passage d’un emploi administratif de traitement de dossiers
ou d’informations a un emploi relationnel représenterait a lui seul une valorisation du travail.
L’orientation client rejoint ici des enjeux professionnels mais comme on l’illustrera, ces
ambitions de développement de nouvelles professionnalités et de nouveaux métiers de la
relation de service vont rencontrer certaines limites. En particulier, la relation avec le client a
tendance a étre vécue comme une situation dans laquelle le salarié se retrouve « en premicre
ligne » et ne maitrise pas toujours ce qui se passe, incapable de répondre a toutes les

sollicitations du client.

Troisiéme registre mobilis¢ dans les discours managériaux : D’inefficacité des
organisations traditionnelles face aux nouvelles exigences des clients. ASSUR et la RATP
font sur ce point un constat identique : leur organisation et sa logique dominante ne
permettent pas d’améliorer la qualité¢ de service offerte ni de mettre en place des relations
personnalisées avec les clients. Cette remise en cause de 1’organisation et de sa logique n’est
pas nouvelle : elle s’est produite dans les années 60 avec la remise en cause des organisations
tayloriennes, puis dans les années 70 des organisations dites « bureaucratiques », enfin des
organisations post-tayloriennes dans les années 80. A chaque fois, ces évolutions
organisationnelles auraient correspondu a des exigences du marché et/ou a des exigences des
salariés.

Enfin, dernier registre mobilisé: 1’exigence de modernité. La légitimité des
changements liés a 1’orientation client provient ici de I’énonciation de la modernité comme
valeur associée au progrés et a 'innovation. Le projet Météor témoigne particulierement de
cette rhétorique de la modernité : « Au travers du projet Météor, ’entreprise tente de gagner
son pari de modernité publique (...) construite sur une philosophie de I’action légitimée par
les contraintes « objectives » de I’évolution technique (...). La légitimation par la satisfaction
du client, impliquant I’émergence de la notion de service, renvoie la modernité « technique »

au rang de tradition culturelle »(Mancone, 1999). Cette conception de la modernité comme
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mode d’organisation et de production s’opposant aux organisations traditionnelles ne sera pas
sans conséquences sur la fagon dont le projet 14 a été considéré par le reste du réseau (cf.
partie 3.1.3.2). Les thémes du changement (d’organisation du travail, de métier, de savoirs
mobilisés, etc.) et de la satisfaction du client constituent finalement les thémes majeurs des

discours managériaux qui accompagnent les projets d’orientation client.

Comme nous I’illustrerons, la philosophie du changement qui accompagne ces projets
suggere implicitement qu’il est nécessaire, pour sauvegarder la bonne marche de I’entreprise
et satisfaire les clients, non seulement de changer la nature des relations entre ces clients et
I’organisation mais ¢également de modifier les rapports de pouvoir internes. Dans quelle
mesure ces registres de justification donnent-ils sens aux nouvelles activités des salariés
concernés ? Le sens retrouvé est-il uniquement celui du service rendu au client ? Courpasson
et Livian (1991) ont montré que, faute d’autres ¢léments d’appartenance solide, les personnels
en contact direct avec les clients trouvent dans la notion de service un ensemble de références
professionnelles a partir desquelles ils peuvent rendre leur activité signifiante. C’est ce que
montrent par exemple Deroche et al. (1999) a propos de ’embauche de jeunes non diplomés
au sein d’une société de transport collectif dans laquelle ils observent que «[’enjeu que
représente le service s’est révélé €tre un support efficace a la fois de professionnalisation et de
socialisation ». Ils ajoutent plus loin que « le sens du service rendu aux clients est un support
d’identité suffisamment fort pour induire et motiver I’invention et le respect de régles de
conduite ». Le service rendu au client constitue ici le noyau dur de 1’appartenance
professionnelle autour duquel les salariés organisent leurs nouvelles pratiques. Dans ces
situations, l’orientation client opére de manic€re positive en constituant le support d’une
solidarit¢ renouvelée de «tous pour le client» (Benghozi, 1998). Dans les entreprises
¢tudiées, la situation est sensiblement différente : la référence au client ne permet pas toujours
de donner un sens a 1’activité professionnelle dans la mesure ou un décalage apparait parfois
entre le discours et les pratiques réelles. Or I’orientation client doit offrir, dans les faits, des
raisons d’adhérer aux principes qui 1’accompagnent. Entre les discours et les faits, il faut en
effet que des dispositifs organisationnels soient opérationnels; leur absence ou leurs
insuffisances risquent sinon d’affaiblir progressivement la légitimit¢ des projets et de
favoriser leur remise en cause par certains acteurs, salariés ou clients. Qu’en est-il alors

véritablement de 1’orientation client « en pratique(s) » ?
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Troisieéme partie : L’orientation

client en pratique(s)
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3 L’ORIENTATION CLIENT EN PRATIQUE(S)

La mise en ceuvre de I’ensemble des principes d’organisation que nous avons présentés
va avoir de nombreuses implications sur l’organisation du travail, les métiers et les
compétences des salariés en contact avec les clients, les pratiques et les dispositifs de

management, les rapports de pouvoir (internes et avec les clients).

Nous tenterons d’expliciter a travers chacun de ces thémes ce que les salariés essaient de
faire dans leur nouveau travail et dans leurs relations avec les clients, en quoi ils en sont
éventuellement empéchés et en quoi cela a un impact sur le sens qu’ils donnent a leur travail.
Ceci devrait nous permettre de déchiffrer, dans 1’activité quotidienne des salariés, les
conséquences des dispositifs technico-organisationnels et des décisions managériales que

nous avons décrits.

Par exemple, I’organisation du travail des Centres de Service repose sur un principe de
base, celui de I’alternance des gestionnaires entre le front office (relations avec les clients par
téléphone) et le back office (actes administratifs de gestion des sinistres). Cette alternance
devait initialement se réaliser par demi-journées. Dans la pratique, la plupart des contacts avec
les clients nécessitent successivement une activité de gestion immédiate suivi d’un traitement
différé car pour assurer une gestion de qualité, le gestionnaire doit avoir la possibilit¢ de se
retirer de la situation de front office pour clore la gestion du dossier qu’il vient d’ouvrir par
téléphone avec 1’assuré sinistré. Le principe organisationnel de 1’alternance aboutit ainsi a une
complexification du travail des gestionnaires, et donc aussi, de leurs relations avec les clients

(cf. partie 3.1.1.3.).

De la méme fagon a la RATP, les choix effectués par les concepteurs du projet quant aux
matériels (métro automatique sans conducteur) ou a la conception des stations et du Poste de
Commandes Centralis¢ vont avoir un impact direct sur la nature des relations entre les
voyageurs et les agents et sur les marges dont ces derniers peuvent ou non bénéficier dans la

gestion de ces relations (cf. partie 3.2.1.1.2.).

-115 -



Les exemples développés nous permettront d’illustrer combien 1’étape de la
conception de la ligne a été cruciale : elle a directement déterminé les choix d’organisation du
travail, que ce soit en termes de contenu du travail, de relations sociales ou d’identité

professionnelle.

Notre démarche consistera a partir de situations critiques, de controverses ou d’écarts
constatés entre les projets tels qu’ils ont été initialement formulés par les concepteurs et leur
mise en ceuvre opérationnelle. Ainsi par exemple, si la ligne 14 souhaitait initialement
développer une certaine convivialit¢é dans les rapports entre agents et voyageurs, ces
invitations a la convivialité et au sourire ne semblent pas toujours suffisantes pour permettre
une gestion acceptable et efficace de ces interactions, dont certaines deviennent méme
partiellement conflictuelles. On s’interrogera alors sur ce qui fait que ces nouvelles missions
d’accueil et de convivialité « sont du travail » ou dans quelles conditions elles peuvent le

devenir.
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3.1 Chapitre 1: Les présupposés managériaux et organisationnels de

I’orientation client a I’épreuve du terrain

« Etre D’entreprise de service de référence » ou « mettre le client au cceur des
préoccupations » ne renvoie pas aux mémes représentations chez tous les salariés de ces
entreprises. Quelles sont les présuppositions de base sur lesquelles se fonde 1’orientation
client ? Les projets d’orientation client étudié€s reposent sur un certain nombre de présupposés,
d’hypotheses implicites. Nous allons successivement nous pencher sur celles liées au projet
Meétéor (3.1.1.), puis sur celles liées au projet stratégique (partie 3.1.2.). Lorsque ces
présupposés implicites sont déstabilisés par 1’épreuve du réel, il devient nécessaire de les
réinterroger, de bousculer les évidences, les routines et les habitudes dont ils sont porteurs.
Comme nous I’illustrerons dans la derniere partie, ce travail réflexif d’interrogation des
¢vidences managériales et organisationnelles sur lesquelles ont reposé ces projets

d’orientation client, n’a pas eu lieu dans les entreprises étudiées.

La principale hypothese implicite sous-tendue par ces projets dont nous tenterons de
tester la validité et le caractére opérationnel, est celle qui établit dans I’organisation un
impératif de relation personnalisée avec le client. Cette relation passerait par un ensemble de
capacités de traitement de problemes et de compétences essentiellement relationnelles que
peuvent acquérir les salariés par le biais de la formation. Cette centralité attribuée a la relation
avec le client va induire de nombreux changements organisationnels qui, comme on va le
montrer, ont plutdt tendance a complexifier la gestion de cette relation par les salariés en

contact direct avec les clients.

3.1.1 Les présupposés du projet Météor-ligne 14

La mise en service de la ligne 14 a reposé sur la mise en place d’un certain nombre de
principes de management et d’organisation considérés comme des €évidences par les acteurs
chargés de les concevoir, de les promouvoir et de les mettre en oeuvre : nous montrerons
comment chacun de ces principes résiste en partie a I’épreuve des faits, résistance qui nous
conduit a mener une réflexion plus approfondie sur les hypothéses implicites que ces projets

véhiculent. On illustrera notamment comment ;
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- la mobilité et la visibilité accrues des équipes mobiles peuvent constituer un obstacle a
1’établissement de relations de service avec les voyageurs (partie 3.1.1.1)

- le renforcement de I’encadrement de ces équipes pose la question de la richesse des
événements affrontés par les agents et de leurs possibilités réelles de prises d’initiative et
de responsabilisation (partie 3.1.1.2.)

- la polyvalence et 1’alternance (entre le travail en caisse et la présence sur le terrain) des
agents des équipes mobiles vont complexifier leurs relations avec les voyageurs et
brouiller la représentation qu’ils se font de leurs roles et donc aussi leurs reperes pour
I’action (partie 3.1.1.3.).

- la compétence dite de «savoir-étre » est mise au cceur des nouvelles compétences
attendues chez les agents au détriment de la reconnaissance de leur savoir-faire technique

pourtant essentiel dans la délivrance d’un service de qualité au client (partie 3.1.1.4.).

3.1.1.1 La mobilité des agents de terrain : une valeur ajoutée pour la relation de service ?

Pour que le client soit au centre des préoccupations, les agents doivent étre 1a ou le
voyageur peut avoir besoin d’eux : en navette, dans les couloirs, aux lignes de contrdle. La
direction de la ligne 14 a érigé en principe d’augmenter la visibilité du personnel présent sur
la ligne. Ainsi, la ligne déploie sur le terrain un nombre d’agents supérieur a celui dont
dispose une ligne de métro classique comportant le méme nombre de stations. Le voyageur
qui emprunte la ligne 14 a cinq fois plus de chances de rencontrer une équipe d’agents
mobiles que sur le reste du réseau. La disponibilité et la présence accrues de ce personnel doit
permettre d’améliorer la fraude, I’accueil et I’information des voyageurs, de les assister et de
les sécuriser dans leurs déplacements. Ce choix de déployer davantage de personnel sur le
terrain a reposé sur un postulat de base (issu d’enquétes réalisées aupres des voyageurs mais
qui mériterait d’étre approfondi®®) : les voyageurs se sentent plus en sécurité lorsqu’ils voient
du personnel sur la ligne (sur les quais ou dans les navettes). Ce choix découlait ¢galement de
la volonté politique de la RATP d’atténuer le caractére automatique de la ligne assimilé par
une partie du personnel a une réduction d’effectif et par les voyageurs a une

« déshumanisation » de I’espace public collectif.

% D’autres expériences de métro automatique (Lille, Vancouver) ont montré que le sentiment de sécurité dépendait au
moins autant de I’architecture et de la signalisation que de la présence des agents (Mancone, 1999).
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Si le contenu des missions de ces agents de terrain a été précisément défini, leur mise
en ceuvre s’est avérée plus complexe. En effet, comme le souligne un cadre de la ligne,
renforcer la présence des agents sur le terrain renferme un paradoxe qui est que « si vous
mettez de la présence humaine pour de la présence humaine, sans contenu d’activité, les
réactions des voyageurs sont du type : ces agents sont payé€s a ne rien faire ». En s’exprimant
ainsi, ce cadre souligne la difficulté a donner un sens a un travail qui ne se traduirait dans les
faits que par une simple présence en station rassurant les voyageurs. Le défi relevé par la ligne
14 était précisément de parvenir a donner un contenu a ces activités de présence en ligne qui
sont décrites par un grand nombre d’agents interviewés comme relativement vides de contenu
et génératrices d’un certain ennui professionnel : « Sur mon ancienne ligne, il y avait toujours
quelque chose a faire tandis que la... on se promene en fin de compte. A part les sorties de
concert, mais si on n’avait pas ¢a, on n’aurait pas grand chose. Pour la direction, on est plus
disponibles pour les voyageurs, plus sécuritaires mais nous, on a I’impression de se promener

et de ne pas faire grand chose » explique un agent de la ligne.

Un des premiers bilans fait par la direction de la ligne au sujet de I’offre de services,
est que « les voyageurs ne sont pas au rendez-vous » 6 dans la mesure ou ils n’utilisent pas
comme prévu les potentialités offertes par la ligne en matiere d’accueil et d’information
(accueil aux lignes de contrdle, « convivialité » a bord des navettes). Le succes de la ligne
aupres des voyageurs semble, dans un premier temps, davantage 1ié¢ a la modernité globale de
la ligne, a ses performances techniques et a son architecture qu’a la nature des relations de
service développées sur le terrain avec les agents. Une enquéte de satisfaction réalisée aupres
de 5000 voyageurs empruntant la ligne montre que si ceux-ci sont satisfaits de la technologie
et de ’environnement (propreté, architecture, esthétique), ils prétent un intérét moindre a la
présence des agents mobiles sur les quais, devant les lignes de controle et dans les navettes, et
donc aux potentialités de la relation de service en face-a-face. L’acte de présence de ces
€quipes mobiles semble vide de sens pour les voyageurs qui affirment ne pas « voir » les
agents ; soit qu’ils se fondent dans le décor ; soit qu’ils ne leur prétent guere attention, leurs
exigences consistant essentiellement a parvenir a sortir du métro avec le minimum d’accrocs
et le minimum de mots (Joseph, 1995). Cette enquéte interne montre également que la
supériorit¢ numérique des agents mobiles de la ligne 14 par rapport au reste du réseau n’est

pas véritablement percue par les voyageurs : un quart a un tiers des voyageurs n’ont relevé

65 : ror \ . N . . . . .
« On dit que Météor est un succes mais quel succes ? Technique, oui, mais du point de vue de la nature des services
offerts, il n’est pas arrivé a son terme, c’est encore au stade de la promesse » (cadre RATP)
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aucune différence ; la moitié d’entre eux affirment ne pas avoir rencontré d’agents a
I’intérieur des trains et plus de la moitié¢ des voyageurs interviewés a bord des trains n’ont pas
identifi¢ le badge distinctif porté par les agents. Face a ce probléme de visibilité, la direction a
décidé de renforcer la présence de ces agents sur le terrain de deux fagons: les plages
d’accueil ont été ¢€largies et il a été prévu que les équipes prennent désormais leur pause non
plus en groupe (correspondant a I’équipe formée de quatre ou cinq agents) mais deux par
deux, ce qui permet d’augmenter les occasions de rencontre entre voyageurs et agents. On
peut cependant penser que ce n’est pas seulement en renforcant la présence sur la ligne que la
visibilité des agents sera accrue mais également en rendant consistante cette présence du point
de vue du contenu de I’activité. Vouloir a tout prix multiplier les contacts entre les voyageurs
et les agents n’a de sens que si leurs interactions sont consistantes et si elles apportent quelque
chose aux voyageurs. Or d’une part, comme on le montrera (partie 3.2.1.2.3.), les agents ne
disposent pas toujours des informations qui leur seraient nécessaires pour répondre aux
demandes d’information des voyageurs ; d’autre part, la ligne offre un ensemble de dispositifs
techniques et humains (signalétique, bornes d’appels, voyageurs) permettant aux voyageurs

de s’orienter et de se sentir en sécurité sans que I’intervention d’un agent soit nécessaire.

Si I’on se rapporte 4 la définition qu’a donnée Hill du service®, on peut noter que le
changement de I’état du destinataire généré par le service se réalise généralement (si ce n’est
systématiquement) avec I’accord du destinataire. Pour Goffman (1973) également, le service
personnalisé est une «aide désirée par celui qui la recoit». La notion de «service
attentionné » promue au sein de la ligne met en avant la nécessité pour les agents d’aller au-
devant du client que celui-ci en ait, a la limite, envie ou pas. Si le voyageur garde la
possibilit¢ de refuser le service qui lui est proposé¢ (en I’ignorant ou en le refusant
simplement), c’est précisément cette exposition & des refus que craignent les agents®’. Pour
cette raison, la plupart d’entre eux font ressortir I’intérét de leur activité lorsque les voyageurs
viennent vers eux et non I’inverse® (sauf dans les cas de secours portés a une personne en
danger ou malade). L’agent ne veut pas prendre le risque de se voir exprimer un refus si ce

n’est une indifférence totale de la part du voyageur au-devant de qui il s’avance, comme lors

66 . A e . . .
« Un service peut étre défini comme un changement dans la condition d’une personne, ou d’un bien, appartenant a

une unité économique quelconque, qui apparait comme le résultat de I’activité d’une autre unité économique, avec
l’accord et le souhait préalable de la personne antérieurement considérée ou de I’unité économique ».

%7 « Ce n’est pas évident d’aller au devant des gens, certains vous disent : « je ne vous ai rien demandé, de quoi je me
méle ? » (Agent).

% « Je préfere largement 1’accueil a la convivialité. On ne va pas au devant des gens, ce sont eux qui viennent nous
voir. Ils nous posent des questions plus vastes sur le quartier, les rues » (Agent)
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des missions de convivialité a bord des navettes lors desquelles les voyageurs sollicitent tres
peu les agents™, soit parce qu’ils n’ont aucun renseignement & leur demander, soit parce
qu’ils se font une représentation biaisée de leur role (les agents étant généralement percus
comme des contrdleurs). Lors de ces missions, les voyageurs ne semblent pas percevoir
I’objectif de la présence des agents. Un agent explique ainsi que : « dans les navettes, on nous
déshabille du regard. On nous pose rarement de questions. C’est vrai qu’on est la pour se
montrer mais ils ne profitent pas de ce qu’on est 1a pour parler. En plus, les navettes sont tres
bruyantes, ¢a ne facilite pas la communication ». L’expression « on nous déshabille » est
particulierement significative et résume bien I’idée développée dans ce chapitre : les agents,
notamment en mission d’accueil et de convivialité, se sentent « nus » ; ils ont a inventer un

contenu a une activité qui se définit d’abord par le fait d’assurer une présence.

Qu’est-ce qui sanctionne la pertinence de ’activité de ces équipes ? La difficulté
rencontrée par ces équipes est que leur mobilité rend leur confrontation a des événements
hasardeuse : « Les agents en poste fixe, le voyageur est siir de les trouver : les agents mobiles,
on tombe dessus par hasard. Il y a besoin d’agents a poste fixe sur le réseau » souligne un
superviseur. Ces agents sont mobiles et les voyageurs aussi : cette double mobilité est-elle
propice a des rencontres ? L’agent n’est-il pas plus utile lorsque le voyageur sait ou le trouver
(en caisse, dans une agence commerciale, dans un bouquet de services) ? Dans leur analyse
des scénarii possibles concernant 1’évolution des agents d’exploitation, Hatchuel et al. (1987)
envisageaient deux types de qualification : les missions de surveillance des installations et
d’intervention technique d’une part, et les missions d’accueil commercial d’autre part. Si le
premier type d’agents pouvait fonctionner en équipe mobile, le second devait impérativement
étre a dominante « fixe ». Il serait ici nécessaire de réfléchir au développement d’activités et
de temps «fixes» des agents de la ligne. C’est en tout cas cette évolution qui s’est
développée sur le reste du réseau, par exemple a travers le développement des bouquets de
service’ qui correspondent a une offre, au sein d’espaces bien identifiés, de services que le
voyageur sait ou trouver. Ces bouquets de service ont été positivement évalués par les agents

qui se sentent valorisés par le cadre et la mise en sceéne et qui trouvent dans ces espaces un

69 CS P T . N S
« La mission convivialité, ¢a dépend comment c’est pergu par le voyageur, c’est : « vous servez a rien », « payés a

rien faire », les gens n’ont pas compris qu’on est 1a pour les rassurer, étre prés des clients, dire qu’on est 1a » (Agent)

% « Le voyageur « nomade » peut disposer s’il le souhaite de points d’étapes pendant son trajet. C’est, pour lui, un
point de repére, un point de rendez-vous; il 1’aide a s’orienter, a s’informer et constitue un point d’articulation entre le
réseau et la ville ou le quartier desservi. Ca peut étre aussi pour lui un point d’escale pour se détendre ou pour accéder
a des services; enfin, c’est un point de contact commercial avec I’entreprise » (G. Amar, Responsable de la mission
Innovation dans les Services, RATP, 2002).
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équipement et un réle qui enrichissent le contenu de leur travail. A la SNCF, les agents
d’accueil et d’assistance occupent a des heures précises de la journée un point d’accueil mis
en visibilit¢ dans le hall de la gare et qui permet aux voyageurs d’obtenir rapidement des
renseignements sans avoir a se rendre au guichet. En dehors de cet accueil, les agents sont
reconnaissables par leur uniforme rouge spécifique. Leur tenue et leur attitude indiquent de
facon visible et lisible aux voyageurs leur « position de disponibilité » (Joseph, 1999b). La
SNCF s’est ¢galement dotée d’agents de médiation, reconnaissables a leur uniforme vert, qui
ont un role tourné vers les problémes relationnels et comportementaux. Leur role consiste a
affirmer une présence institutionnelle face aux problémes de délinquance et d’incivilités, a
anticiper et prévenir les altercations grace a une bonne connaissance de 1I’environnement et de
son actualité. Actuellement sur la ligne 14, les agents portent le méme uniforme qu’ils soient
vendeurs, contrdleurs ou agents d’accueil ; seul un badge indiquant leur activité (accueil,
contrdle) permet aux voyageurs de faire la différence. L’agent ne peut s’investir dans un role
que s’il trouve un voyageur prét a lui donner la réplique selon 1’information dont il dispose a
son sujet (fournie par exemple par le badge de I’agent indiquant s’il est en « accueil » ou en
« controdle ») mais surtout selon ce que le client saura discerner de ses différents roles. C’est a
I’agent de présenter son répertoire de roles de la fagon la plus explicite possible et sur ce
point, on peut penser qu’un simple badge n’est pas suffisamment explicite. Certains agents de
la ligne ont d’ailleurs proposé d’installer des stands d’accueil pendant la durée de la mission
d’accueil. La ligne souhaite augmenter la présence et la visibilit¢ des équipes mais tout

semble paradoxalement fait pour rendre cette présence la plus discréte possible.

L’organisation du travail de la ligne 14 souffre pour l’instant d’une confusion
d’indices permettant aux voyageurs de savoir quel est le contexte de leur relation aux agents
et, aux agents, de savoir quel est le contexte de leur performance (Joseph, 1995). Dans ce
contexte, on observe que 1’organisation éprouve le besoin de justifier le réle des agents aupres
des voyageurs. Il semble en effet nécessaire de signifier a chaque fois aux voyageurs ce que
I’agent est en train de faire, comme si cela n’était pas a premiére vue évident. Face au non-
sens qui frappe les activités que réalisent les équipes mobiles au contact des voyageurs,
’organisation ressent la nécessité de justifier aupres des voyageurs leur finalité et leur utilité :
pour les missions de convivialité par exemple, il a été jugé nécessaire de diffuser un message

. . L c s T
en navette pour signaler aux voyageurs la présence de 1’équipe et la nature de sa mission’ ; en

71 . . .. e . . ’ . r .
Avant chaque mission convivialité, le message suivant est diffusé en navette : « Mesdames, messieurs, une équipe
d’agents est a votre disposition a bord de la navette. N hésitez pas a la solliciter ».

- 122 -



accuelil, les agents portent un badge « accueil » signalant aux voyageurs qu’ils ne sont pas en
contrdle ; 1’agent qui vient passer une dépéche dans le guichet de vente aux cotés de son
collegue vendeur doit afficher devant lui un panneau d’information signalant aux voyageurs
qu’il n’est pas en caisse mais qu’il peut éventuellement répondre a leurs demandes
d’information. Lorsque les équipes de maintenance sont occupées a remettre en état un
escalier mécanique ou un ascenseur en panne, elles installent elles aussi une pancarte
d’information a destination des voyageurs mais elles le font parce que, dans ces activités de
réparation, les agents sont rarement visibles; ils travaillent souvent a D’intérieur des
installations. Les agents des équipes mobiles, eux, sont directement visibles par les
voyageurs ; la question de leur utilité¢ devrait aller de soi, et si elle ne va pas de soi, c’est que
le contenu méme de leur travail est problématique. Le fait qu’il soit ainsi nécessaire de
spécifier aux voyageurs la situation de travail dans laquelle se trouve 1’agent est significatif de
ce vide dans le travail et du non-sens qu’il produit. Si un cadre de la ligne a suggéré que les
agents en mission convivialité aient un talkie walkie a la main «pour qu’ils aient I’air
occupé » et leur donner une contenance, c’est précisément parce que cette mission n’en a pas.
Les agents interviewés nous ont souvent parlé de «vitrine », de « maquette » ou encore
d’«appartement témoin » pour qualifier leur ligne. L’emploi de ces métaphores est
significatif de la fagon dont ils percoivent leur nouvel environnement professionnel. L’emploi
de ces métaphores liées au monde du spectacle et de la représentation (« on est ici pour se
montrer ») constitue d’une certaine fagon un écho aux discours de la direction sur I’un des
objectifs initiaux de Météor et qui va finalement s’avérer étre le principal objectif : le role de
« vitrine » du savoir-faire de 1’entreprise en maticre de technologie et d’organisation. Et ¢’est
précisément parce que la ligne 14 est d’abord une « vitrine » que certains agents s’identifient
a des figurants plus qu’a des acteurs : « On est la a ne faire que du vent, a faire les cent pas
histoire de dire : « on se montre ». Sur une ligne classique, ¢a bosse, il y a un contenu au

travail, ici c’est plus du courant d’air, du cinéma. » (Agent).

Faute d’un contenu solide a donner a ces missions d’accueil et de convivialité, les
agents vont se « raccrocher » a des activités plus consistantes : la mission convivialité évolue
progressivement vers une mission de vérification des installations et 1’accueil évolue vers une
mission de contrdle. Il n’est en effet pas étonnant que de nombreux agents préférent participer
aux activités de controle des titres de transport, mission difficile mais pour laquelle leur role
social est bien établi, plutdt que de rester simplement a disposition des voyageurs sans role ni

compétences précisément définis. D’autres agents s’arrangent pour occuper davantage le

- 123 -



. Lo . . 72 R

poste de caisse que le poste d’équipe mobile plus exposé aux voyageurs'”. Dans ces situations
ou la relation de face-a-face avec le voyageur est mise en défaut, on observe finalement une
mise en retrait de I’agent et sa focalisation sur des dimensions de son travail plus consistantes

(controle et vente de titres de transport).

Comme 1’a montré Joseph (2002), les usagers du métro n’ont pas besoin d’assistance
tout le temps et en toute circonstance, ils ne sont en quéte que de disponibilité occasionnelle.
Dans cet univers particulierement outillé qu’est la ligne 14, dans lequel tout semble maitrisé
et dans lequel le voyageur se repere trés bien tout seul grice a la signalétique, au
téléaffichage, aux messages sonores enregistrés ou a I’aide éventuelle des autres voyageurs, la
présence des agents en situation normale reste relativement incomprise”>. Un décalage nait
alors entre d’un coté I’insistance managériale mise sur le service personnalisé au client, sur
I’écoute attentive de ses besoins, sur le développement de relations individualisées, et de
I’autre, des relations majoritairement impersonnelles, fugitives et laconiques. Il faut sans
doute, dans ce contexte, accepter que le métro, considéré comme un lieu de passage, un
moment de transition entre des activités (les loisirs, le travail) ou des lieux (le domicile, le
bureau), ne soit pas investi comme un lieu de convivialité par une majorité¢ de voyageurs. La
recherche d’une convivialité, si elle devait étre maintenue malgré tout, ne doit pas de notre
point de vue se penser uniquement sur le mode professionnel qui consiste a mettre 1’accent
sur les compétences relationnelles des agents. La convivialité est également distribuée dans
I’organisation et dans les installations qui les entourent et les équipent. Un métro automatique
€quipé de nombreuses bornes d’appel et de caméras vidéo est-il convivial ?

Si la ligne 14 souhaitait « s’humaniser » et remplir ses espaces d’agents disponibles a
I’écoute des voyageurs, elle n’en reste pas moins équipée de dispositifs techniques (trains
automatiques, distributeurs automatiques de billets, escaliers mécaniques, ascenseurs,
panneaux d’informations, écrans...) qui occupent une place majeure dans la production de

service et la relation avec le voyageur.

Les choix socio-techniques effectués par les concepteurs, s’ils s’accompagnent d’une

\

volonté de conduire les agents a concevoir autrement leurs relations avec les voyageurs,

7« La vente c’est le plus intéressant ici sinon on fait les 100 pas » (Agent), « Je n’aime pas trop 1’équipe mobile,
vadrouiller dans les couloirs, il faut le faire mais la convivialité navettes avec le message, ce n’est pas ce que je
préfere. En caisse le contact clientéle est plus intéressant, différent. C’est plus palpable. » (Agent)

7 « Au début, on se sentait utiles, maintenant, on a I’impression de piétiner, de ne rien faire sauf si les appareils ne
marchent pas. Si tout marche bien, les gens nous regardent, je me demande a quoi ils pensent » (Agent)
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constituent simultanément des innovations qui réduisent les occasions de face a face avec le
voyageur auxquelles sont substituées des relations médiées par des dispositifs techniques.
Alors que la politique managériale de la ligne souhaitait mettre 1’accent sur la relation de
service et le développement de la convivialité, elle a mis en place des innovations techniques
et organisationnelles qui ont favoris¢ le retour de pratiques d’évitement des voyageurs percus
d’abord comme une source de difficultés par des agents qui se sentent en partie disqualifiés
par ces nouveaux dispositifs. La tendance de certains d’entre eux est alors effectivement a
certains moments de la journée de rechercher une « planque » a I’arriére des guichets de
vente, et cette attitude doit étre d’autant plus interrogée que ces agents ont été s¢lectionnés et
retenus par I’encadrement sur la base de leur motivation et de leur attirance pour les contacts
avec les clients. Ces pratiques d’évitement des voyageurs ne doivent cependant pas éEtre
interprétées comme le fait récurrent d’agents spécifiquement enclins a ne rien faire ou a en
faire le minimum mais plutot comme le résultat d’une organisation partiellement défaillante’
qui n’offre pas a chacun de quoi s’occuper d’une fagon qui les satisfasse et les valorise. Les
pratiques d’évitement servent en partie a repousser l’ennui produit par 1’absence
d’interactions positives avec les voyageurs et a 1’absence de contenu solide donné aux
activités d’accueil et aux missions de convivialité. Pour limiter ces comportements
d’évitement, il ne faut pas tant renforcer le contrdle comme 1’a fait I’encadrement de la ligne”
(cf. partie suivante 3.1.1.2.) mais plutot enrichir le contenu et la cohérence du travail de ces

agents en contact direct avec les voyageurs.

La ligne 14 a finalement cherché a sortir les agents de leur guichet de vente pour les
déployer sur le terrain, dans les stations, dans les couloirs et sur les quais. Si certains
responsables du projet étaient initialement d’accord pour dire qu’il n’y avait pas besoin
d’agents en navette’®, en quoi le fait d’avoir positionné ces agents sur les quais plutét qu’a
bord des navettes devait-il s’avérer plus pertinent ? C’est ici que 1’on découvre un compromis
social derriere cette décision : celui qui visait a éviter une déshumanisation des lieux a

laquelle s’opposaient voyageurs, syndicats et agents; et qui aurait pu provoquer un

™ Comme I’a souligné Dejours (1992) la flanerie ou le désinvestissement sont souvent le résultat d’un processus de
désorganisation et de désorientation par rapport a I’ancienne structure de roles.

7 «Si on laisse de I’autonomie aux agents, au bout de trois semaines, ils seront au BHV ou a jouer aux cartes. La
réponse qu'on a trouvée a 1’évitement, pour I’instant, c’est le controle, le suivi» (cadre)

% « D’un coté, les voyageurs veulent de la présence humaine, de I’autre, si on avait envisagé a un moment qu’il n’y
aurait pas d’agents c’est bien qu’il n’y avait pas de boulot pour ces agents. Donc il y a un paradoxe » (cadre)
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mouvement de gréve77. Faire une ligne automatique, tout en conservant le méme effectif,
c’était en quelque sorte le prix a payer pour faire accepter cette ligne socialement, en interne
et sans doute aussi, du point de vue des voyageurs. La question n’est pas ici celle de la
justesse de I’effectif retenu mais plutdt de la place faite a chaque catégorie dans 1’organisation
du travail et des espaces d’autonomie et de responsabilités dont chacune dispose. Les
missions d’accueil obligent pour I’instant les agents a €tre présents sans pour autant qu’ils
soient impliqués. Dans cet espace qui ne les sollicite pas, comment étre présents, comment
étre ouverts vis-a-vis des voyageurs si ces derniers ne s’adressent pas a eux ? Comment
rendre la tournée de ces agents interactive ? En renforcant la visibilité et en limitant la
mobilité des équipes mais surtout en redistribuant les responsabilités au sein de 1’équipe,
responsabilités qui, comme on va le voir a présent, sont largement monopolisées par 1’agent

de maitrise chargé d’encadrer les équipes sur le terrain.

3.1.1.2 L’encadrement des équipes mobiles : un vecteur d’apprentissage ?

Le projet Météor prévoyait que les métiers de la ligne évoluent et s’enrichissent grace
a la «recherche d’une organisation qualifiante permettant au personnel d’étre a la fois
disponible et aimable pour accueillir le public, compétent dans son domaine d’action et
motivé dans son travail »'*. L’organisation qualifiante est cette « organisation dans laquelle le
salarié rencontre des occasions d’apprentissage et de transfert des apprentissages mais aussi
trouve des raisons pour effectuer ces apprentissages » (Minet et al., 1994). Elle fonde
I’apprentissage organisationnel sur la capacit¢ a faire face a tout aléa, a tout
dysfonctionnement imprévu. Il s’agit de faire de chaque événement une occasion
d’apprentissage individuel et collectif, ce qui veut dire I’analyser, le comprendre et en tirer
parti pour le futur.

Dans le quotidien de la ligne, les équipes mobiles semblent relativement peu

confrontées a des événements. De nombreux agents ressentent un certain ennui dans leur

«L’enjeu de la mise en service de Météor était unique, c’était la crainte d’une gréve du réseau pour la présence

humaine a bord des rames. On pouvait faire comme ailleurs et mettre un agent a bord des trains pour informer les
voyageurs. Mais sur le systeme Météor, c’est mort | Un agent seul qui ne fait rien...et puis il en faut deux, sinon il est
la premiére cible des agressions. L’objectif c’était de faire Météor sans personne a bord et sans gréve » (un des chefs
de projet Météor).

8 Direction Générale, GTOM, Organisation et Métiers de Météor, 26 janvier 1993.
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travail”® du fait notamment du contexte technico-organisationnel global de la ligne : le taux de
fraude y est relativement bas (c’est le plus bas du réseau®) ; les courants d’air découragent les
SDF de stationner ; les caméras découragent les vendeurs a la sauvette de s’installer ; le
systéme technique et le Poste de Commandes Centralisé prennent en charge de nombreuses
opérations et centralisent la gestion des événements (cf. partie 3.2.1.1.2.); les voyageurs
sollicitent peu les équipes mobiles lors de leurs missions d’accueil et de convivialité en
navette ; enfin 1’encadrement des équipes par un agent de maitrise semble restreindre
fortement leur possibilités de prise en charge et de gestion des événements qui surviennent.
Ce contexte global contribue a faire du milieu de travail des agents un milieu dans lequel les
¢vénements entendus au sens d’opportunités permettant aux agents de mobiliser et développer
leurs compétences dans 1’action (Zarifian, 1995) sont relativement rares. Ce qui constitue des
événements pour les agents, ce ne sont pas les événements de type inaugural ou festif (visite
de Jacques Chirac le jour de I’inauguration ; défilé de mode organisé sur la ligne...) méme si
ceux-ci resteront dans la mémoire des agents comme des moments forts qu’ils n’auraient pu
vivre ailleurs. L’activité des agents ne s’organise pas autour de ces événements ponctuels qui,
s’ils permettent de renforcer la cohésion du groupe et la culture de la ligne fondée sur la
dimension événementielle du projet, ne sont pas suffisamment consistants pour donner un
contenu a leur nouveau métier. Il manque encore aux agents une certaine autonomie
professionnelle. L’autonomie fait ici référence a la possibilité qu’ont les agents de déterminer
les régles qui vont orienter leurs actions mais également de laisser parfois de c6té ces regles
en recourant a leur capacité d’initiative propre et en s’engageant dans ’action (Zarifian,
1999c¢). L’autonomie prend également ici le sens éthique de « capacité a expliquer les raisons
d’un choix ou d’une action » (Courpasson, 2000). Précisément, les agents des équipes mobiles
ne mesurent pas toujours 1’utilité et donc aussi 1’efficacité de certaines de leurs activités : dans
nombre de situations, ils développent une réactivité sans étre toujours en mesure de lui donner
un sens. Par exemple, un agent qui devait faire de I’accueil a la station Pyramides se voit
indiquer par le superviseur du Poste de Commande d’effectuer cet accueil a la station Bercy,
sans que 1’agent en connaisse la raison. Comme 1’a souligné Zarifian (2000), lorsqu’un agent

ne fait que réagir a une situation (ici, un appel du PC), il n’y a pas activité significative mais

79 yo . . . N .. . . . . . .
« Avant, quand on était en ligne, on faisait du contrdle, ici on a I’impression de ne rien faire. On a I’impression de

compter les carreaux, de ne pas étre occupés » (Agent) ; « Mes attentes c¢’était d’avoir plus de travail. La je m’ennuie
un peu. J’ai toujours été dans une station ou il y avait beaucoup de boulot. Sur les autres lignes, vous faites du controle
toute la soirée, 1a c’est seulement deux heures. En caisse, on n’a pas non plus une grosse activité, sauf a Madeleine et
Bibliotheque » (Agent)

%Ce taux est sans doute aussi le résultat de la présence renforcée des équipes sur le terrain.
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simple réactivité ; la question du sens ne se pose pas. Il est compréhensible que I’information
¢changée par talkie soit aussi succincte que possible afin de ne pas en polluer I’usage, mais il

est aussi important que cette information donne du sens au travail de I’agent.

Par ailleurs, lorsqu’un agent prend une initiative, c¢’est souvent en se référant d’abord
au superviseur qui I’encadre. Ces agents sont ainsi passés d’un poste dans lequel ils avaient
certaines responsabilités (de nombreux assistants de ligne sont d’anciens chefs d’équipe de

A1 . . . , . 81\
contrdle ; les assistants commerciaux sont d’anciens « chefs de recette » ') a un poste dans
. . cre s . . 82 .
lequel la majeure partie des responsabilités incombe au superviseur . La mise en ceuvre du
mode¢le de la pyramide inversée souhaitée par le PDG de la RATP impliquait un transfert de
responsabilités, or celui-ci semble pour I’instant s’opérer essentiellement en direction des

: 83
supcerviseurs .

L’encadrement des ¢équipes mobiles par un agent de maitrise constitue une
particularité de la ligne 14 ; sur les autres lignes, les équipes mobiles (qui sont principalement
des équipes de contrdle) sont encadrées par un métier de développement (I’équivalent d’un
AE ou d’un AL sur la ligne 14). Cette spécificité a, selon la direction, deux origines. D’une
part, la direction souhaitait renforcer le controle de ces équipes itinérantes, qui, lors de
I’expérimentation du Nouveau Service en Station s’€taient avérées profiter ponctuellement de
I’autonomie qui leur était offerte (certains agents sortaient de 1’enceinte du métro pour se
rendre au café ou faire du shopping). D’autre part, la ligne étant automatique et sans
conducteur, il est nécessaire, en cas de dysfonctionnement du systéme de pilotage des
navettes, que des agents soient en mesure de conduire manuellement la navette immobilisée
afin de rendre la voie libre pour la reprise du trafic. Les agents habilités a la conduite
manuelle des navettes sont en principe les agents de maitrise (les SE et les SPE) et les cadres
mais dans la pratique, ce sont essentiellement les SE™ qui ont I"occasion de reprendre une
navette en conduite manuelle du fait de leur présence permanente sur le terrain (les SPE

n’encadrant pas les équipes mobiles). Or ces agents de maitrise ont également la

81 « Avant j’étais chef de station a Chatelet, j’avais 3 recettes & gérer, j’étais autonome. Quand il y avait un pépin, c’est

moi qui intervenais. Un accident voyageur, j’appelais les pompiers, je gérais 1’incident jusqu’au bout. Quand il fallait
canaliser, je décidais. Maintenant, je ne peux pas me permettre de prendre des décisions, je ne vais pas passer au-
dessus de I’agent de maitrise » (Agent)

%2 « On ne prend pas d’initiatives, 1’agent de maitrise dit: vous faites ¢a et ca. On est les moutons et eux les bergers »
(Agent)

% « On voudrait se sentir utiles; on I’est mais on a I’impression d’avoir régressé. Le probléme, c’est qu’il y a trop
d’agents de maitrise, ils sont obligés de sacrifier une catégorie. Ce qu’on voudrait c’est avoir plus de responsabilités
sur le terrain, ne pas avoir I’impression d’étre 1a a compter les carreaux, ce n’est pas valorisant » (Agent)
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responsabilit¢ d’une équipe mobile : comme on le montrera dans la partie 3.2.1.1.1, la
mobilité requise chez ces équipes va se retrouver contrecarrée par la dimension statique du
positionnement des superviseurs sur le terrain, dont le secteur a couvrir est limit¢ a deux
stations. Cette différence de logique d’action entre les superviseurs et les équipes mobiles
explique le ressenti de certains agents a 1’égard de ces agents de maitrise qu’ils jugent trop

« statiques »*°.

Ces superviseurs devant étre impérativement présents sur les quais pour une reprise
éventuelle des navettes en conduite manuelle, la direction a en quelque sorte cherché a les
occuper en ligne en les chargeant de la gestion d’une équipe, ce dont ils n’ont pas I’expérience
(contrairement a une majorité des métiers de développement, AE et AL). Ces superviseurs ont
donc rapidement basculé¢ d’un role de « faire-faire » a un réle de « faire », réalisant eux-
mémes, faute d’événements a gérer en ligne, les missions de leur équipe et monopolisant la

majorité des initiatives™.

L’emploi du temps des équipes, s’il est rempli de multiples micro-activités (état des
lieux, missions convivialité, récupération de la monnaie des ADUP...) ne suffit pas & donner
un contenu satisfaisant et professionnalisant a leur nouveau métier. Compte tenu de
I’importance de I’effectif déployé sur la ligne 14, on peut se poser la question de savoir
pourquoi tous les agents n’ont pas été habilités a reprendre une navette en conduite manuelle,
ce qui aurait permis une réactivité encore plus forte en cas de dysfonctionnements et aurait
partiellement enrichi leur travail. Cette question renvoie a une controverse qui a €mergé
pendant les négociations autour de la future organisation de la ligne 14. Cette controverse est
en quelque sorte inscrite dans les dispositifs techniques eux-mémes : chaque navette de la
ligne est en effet équipée de deux systémes de conduite manuelle ; 'un permettant de
conduire la navette a 15 km/heure (en actionnant un bouton-poussoir), I’autre a 50 km/heure.
11 était prévu que les agents (AC, AE, AL) opteraient pour le mode de conduite correspondant
a leur niveau de qualification. Ainsi un assistant commercial aurait conduit la navette a 15

km/heure et un agent de maitrise a 50 km/heure. Il était ainsi initialement prévu que tout le

personnel, méme le personnel commercial, soit capable de reprendre les trains en manuel, ce

% Ces superviseurs, rappelons-le, sont dans leur trés grande majorité, d’anciens conducteurs.

% « Du travail, il y en a toujours mais les agents de maitrise restent focalisés sur le fait qu’il faut de la présence en
ligne, donc ils en sont presque a rester statiques debout devant les lignes de contréle » (Agent).

%« Le superviseur va déléguer des choses qui sont déja écrites sur cette feuille, ce n’est pas nécessaire, on est assez
grands pour lire une feuille et étre autonomes, se responsabiliser » (Agent)
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qui permettait de conserver la disponibilité et la qualité du service en temps réel. L’idée était
ainsi que tout agent de la ligne ait une base de compétences minimales communes liées au
systeme et a ses particularités, parmi lesquelles figuraient « les interventions en ligne en cas
d’incident (présence en moins de 15 minutes sur le train et, si nécessaire, acheminement a
vitesse lente (15 km/heure) jusqu’a la prochaine station »o. Cependant, les négociations entre
les partenaires sociaux et la direction ont abouti a ce que la conduite manuelle soit réservée
aux anciens conducteurs et qu’elle s’effectue exclusivement a 50 km/heure. Cette négociation
d’une conduite manuelle réservée aux anciens conducteurs est révélatrice des enjeux sociaux
liés a cette nouvelle ligne (notamment du poids de la catégorie conduite, cf. partie 3.3.1.2.)
mais également de 1’influence de considérations salariales. En effet, si la formation des agents
a la conduite manuelle a 15 km/heure aurait permis d’assouplir les contraintes liées a la
présence permanente d’un agent de maitrise sur chaque secteur, elle aurait ¢galement supposé
un investissement important en termes de formation et de rémunération li¢ a la nouvelle
qualification ainsi acquise, pour des interventions qui sont finalement relativement peu

. 88
fréquentes™".

Le résultat de ce compromis est un taux d’encadrement élevé (28% contre 11% sur les

autres lignes du réseau) qui peut paraitre paradoxal dans une organisation qui cherche a

favoriser « I’autonomie décisionnelle au plus prés du terrain ». Ce taux d’encadrement est

finalement essentiellement le résultat d’un compromis social visant a « ménager » les
. , . , . ., 89 , .. ’

syndicats représentatifs de la catégorie conduite™. Cette négociation a eu des conséquences

importantes en matiére d’organisation du travail™

, de distribution des responsabilités et de
taux d’encadrement’’. Pour une majorité d’agents, ce taux encadrement est relativement
pénalisant pour 1’organisation du travail : « Le fait d’avoir un agent de maitrise avec nous, par
rapport a avant, on prend moins d’initiatives. On n’a pas le temps d’en prendre parce qu’il y a
un gradé¢ avec nous. Vu l’organisation, on n’est pas amenés a avoir des responsabilités »

explique un agent.

87 Organisation et métiers de METEOR, Direction Générale, Météor, GTOM, janvier 1993.

11 a ainsi ét¢ jugé « absurde de qualifier I’ensemble du personnel a la conduite, engendrant par-li méme des
revendications de niveau dans les grilles, alors qu’aux dires de 1’équipe Météor la conduite des trains ne sera
qu’exceptionnelle » (Météor projet d’organisation présenté au CA du 14 Janvier 1994).

® «La création d'une nouvelle ligne présente les avantages d'un compromis : la direction concrétise son projet
d'automatisation intégrale tandis que les conducteurs différent la remise en cause de leur métier » (Mancone, 1999).

* « Tout le systéme boite a cause de ¢a. Si tous les agents avait été habilités a la conduite manuelle, il y aurait eu un
agent habilité par station. La tout le travail tourne autour de la présence de quelqu’un » (Agent de maitrise).

°!Le directeur de la ligne m’avait dit que, dans les premiéres négociations, ils avaient laché beaucoup. Les gens étaient
conscients qu’on avait cet alourdissement hiérarchique. Pour que chacun ait un peu, on a donné un peu a tout le
monde » (cadre)
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Ce taux d’encadrement traduit également, de notre point de vue, un certain manque de
confiance de la hiérarchie dans les équipes mobiles et la recherche d’une certaine efficacité du
contrdle hiérarchique. En particulier, le constat, sur le reste du réseau, de certaines pratiques
d’évitement de la part des agents des équipes mobiles a convaincu la direction de la ligne 14
de renforcer le contrdle de ces équipes, via leur encadrement par un superviseur . Si la
présence d’agents de maitrise a la téte des équipes mobiles peut avoir un impact positif pour
les agents en permettant une meilleure connaissance et donc aussi une meilleure évaluation du
travail des agents par leur hiérarchie (évaluation qui était fortement contestée sur le réseau
classique), cet encadrement limite les possibilités de prises d’initiative des membres de
I’équipe, déja limitées par le contexte global et par une planification des activités relativement
structurée. Si la direction de la ligne souhaite favoriser 1’autonomie décisionnelle des agents
de terrain, elle doit au préalable « s’assurer de la régulation des équilibres dans la répartition
réelle des activités et des pouvoirs au sein de 1’équipe » (Zarifian, 1999). Dans la situation
actuelle, la majorité des décisions restent prises par le superviseur, ce qui rompt avec

I’autonomie acquise par les agents dans leurs expériences passées.

Le fait d’envisager I’autonomie des agents sous le seul angle des possibilités de prises
de décision et d’initiative individuelles est cependant réducteur, en particulier dans
I’organisation actuelle qui repose avant tout sur un réseau de coopération entre individus dans
lequel I’autonomie des équipes mobiles se traduit davantage comme « une puissance d’action
au sein d'un réseau coopératif », comme «une capacité a développer des liens de
coresponsabilité » (Chatzis et al., 1999). 1l ne s’agirait donc pas tant de restituer a chaque
agent une plus grande autonomie, une plus grande latitude d’action, mais une plus grande

capacité a s’insérer au sein de ce réseau coopératif englobant le superviseur, les agents du

Poste de Commandes, les agents de maintenance.

Pour I’instant, les agents de la ligne expriment des difficultés pour cerner précisément
ce qui est attendu d’eux. Alors que certaines catégories semblent étre parvenues a trouver un
contenu solide a leur métier (en 1’occurrence, un contenu technique comme c’est le cas des
assistants de ligne et des superviseurs d’exploitation), les catégories les plus directement

concernées par la relation de service en face-a-face direct avec les voyageurs font, elles, un

92 . o o e g . . . A ’
« Les enseignements que j’ai tirés du Nouveau Service en Station c’est que les agents ont besoin d’étre encadrés,
sinon on les retrouve au café » (ancien directeur de la ligne 14)
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constat plus mitigé quant au contenu de leurs missions. En équipe mobile, les assistants de
ligne et surtout les assistants d’exploitation vivent un certain retour en arriere du point de vue
professionnel puisqu’ils n’ont plus d’équipe sous leur responsabilité mais se retrouvent sous
la responsabilité d’un agent de maitrise. Ils font par conséquent rarement ce pour quoi ils sont
a priori le plus utiles de par leur expérience passée (I’encadrement d’une équipe) ou ce pour
quoi ils se sentent le plus responsabilisés Ces assistants d’exploitation (AE) connaissent de
leur coté des difficultés pour se faire une place dans I’organisation, notamment par rapport
aux superviseurs qui ont pris 1’habitude de prendre en charge leur mission principale : la
gestion de la composition des équipes. Enfin, la catégorie des assistants commerciaux est
celle qui vit le plus difficilement ses nouvelles activités, les missions d’accueil et de
convivialité les rendent particulierement perplexes et les exposent a des relations difficiles
avec les voyageurs ; soit que les agents se sentent inutiles, soit qu’ils vivent difficilement le

fait de ne pouvoir verbaliser des voyageurs fraudant sous leurs yeux pendant I’accueil.

D’une certaine fagon, les agents « souffrent » de cette situation liée au fait que leurs
possibilités de prises d’initiative sont limitées. Leur initiative est bloquée lorsque le systeme
prend Iinitiative a leur place (portes paliéres bloquées refermées automatiquement a distance
par le systéme), niée lorsque le systéme d’évaluation de la qualité ne prend pas en compte
leurs initiatives ponctuelles comportant une forte utilité sociale (touriste €garé raccompagné a
son hotel), interdite lorsque le respect des normes ou des regles limite leur prise d’initiative,

enfin refoulée lorsque les agents préférent se retrancher derriére leur hiérarchie”.

Face a ID'insuffisance de possibilités de développement des compétences et de
confrontation a des événements, des luttes internes pour la prise en charge d’activités diverses
(missions, planning) se développent™. Chaque catégorie va tenter d’empiéter sur le domaine

de responsabilités d’une autre catégorie’, contribuant ainsi & brouiller les frontiéres entre les

"« Les agents n’ont pas plus de responsabilités car ici on leur méache le travail. Ils sont trés assistés. L organisation
favorise ces situations. Quand on leur dit: soyez acteur, ils se retranchent » (Agent de maitrise)

% « Entre les agents de maitrise et les agents, il y a un métier de trop. Quand on veut prendre des initiatives, les agents
de maitrise ont I’impression qu’on veut leur piquer leur travail. » (AE)

% Par exemple, les AE ont vu de leur mission de gestion des plannings quotidiens étre prise en charge par les
superviseurs, au point qu’ils craignent aujourd’hui la disparition de leur catégorie dans une prochaine réorganisation de
la ligne : « Entre les agents de maitrise et nous, il y a un métier de trop. Comme les agents de maitrise sont
indispensables aux trains, le métier de trop c’est nous. Quand on veut prendre des initiatives, les agents de maitrise ont
I’impression qu’on veut leur piquer leur travail. Quand on monte une équipe pour le lendemain, la plupart du temps ils
reprennent, ils réajustent » (AE)
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métiers et remettant en question leur pertinence. Comme on va le voir, ce flou est encore

renforcé par les principes de polyvalence et d’alternance.

3.1.1.3 Intéréts et limites de la polyvalence des équipes mobiles

Pour trouver un compromis entre la volonté de rationaliser sa production de transport
et la volonté de répondre a des demandes individuelles particulieres, la RATP a tenté dans les
années 90, avec le projet de « Nouveau Service en Station », de rendre les postes occupés par
les agents interchangeables afin de produire une plus grande flexibilit¢ dans la gestion des
effectifs. Cette réforme a notamment eu pour conséquence d’empécher les agents d’offrir une
prestation personnalisée en fonction des stations (Hatchuel, 1995). Il n’était par exemple pas
possible, dans cette nouvelle organisation, que la station de métro Opéra, trés touristique,
bénéficie d’un agent permanent parlant 1’anglais. La ligne 14 prolonge ce principe de
polyvalence. Les agents de la ligne, du fait de leur mobilité, sont susceptibles de se trouver en
différents lieux face a différentes situations et doivent étre capables de s’adapter a ces
situations et de répondre a toute demande d’un voyageur (sur la tarification, 1’orientation,
I’état du trafic...). Cette polyvalence doit permettre une plus grande flexibilité dans la gestion
des effectifs, un enrichissement des métiers et une amélioration de la qualité du service rendu
au client. La question qui se pose ici est de savoir si ce développement de la polyvalence
s’organise autour d’une cohérence globale entre les différentes activités ou si elle combine des
activités qui ne s’organisent autour d’aucune logique signifiante. Comme nous allons
I’illustrer, si la polyvalence correspond a une certaine diversification des taches qui parait
appréci¢e des agents, ces taches apparaissent par ailleurs relativement déconnectées et la
polyvalence semble correspondre davantage a une diversification des besoins de

. . N . .. . 96
’organisation qu’a un souci d’enrichissement professionnel .

Le principe de polyvalence n’est pas remis en cause par les agents qui y voient un
facteur d’évitement de la routine, cependant cette polyvalence se révele parfois problématique
a I’épreuve du client et souléve des questions majeures au regard de la qualité de service et de
la relation de service. En effet, du fait de la polyvalence, les agents se retrouvent a devoir
endosser, dans la méme journée, les roles de contrdleur, d’agent d’accueil, de vérificateur des

installations, puis le lendemain, de vendeur de titres de transport, avec une difficulté pour eux

% « Les agents ont des activités diversifiées pour ne pas qu’ils s’ennuient » (cadre)
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a chaque fois de savoir quel role endosser, comme 1’illustre ce dialogue entre un agent et un

superviseur :

- Superviseur : « Si quelqu’un a les pieds sur la banquette, vous Iui demandez de les retirer. Vous
avez deux possibilités : vous lui demandez poliment de les enlever ou vous lui demandez son titre
de transport ».

- Agent : « Mais on est en train de faire de la convivialité et on controle ? »

- Superviseur : « Non, 1a tu n’es pas en train de faire de la convivialité. Tu es en navette, mais il
n’y a pas de message convivialité. Si tu es en convivialité, tu lui demandes de les enlever. »

Dans la situation décrite, les agents se trouvent a bord d’une navette. Il ne sont pas en
mission convivialité puisqu’il n’a pas eu de message diffusé en navette pour annoncer leur
présence. Il ne s’agit pas non plus d’une mission de contréle puisque que le controle n’est
jamais réalisé en navette. De quoi s’agit-il alors ? D’une simple présence qui, parce que son
contenu n’est pas clairement défini, donne lieu a de multiples interprétations des rdles a tenir
et des comportements a adopter (faut-il ou non interpeller le voyageur qui a ses pieds sur la
banquette ?). Cet exemple comme de nombreux autres montre qu’a force d’endosser de
multiples roles, y compris des roles qui ne leur reviennent pas officiellement (ramasser une
canette par terre), les agents finissent par ne plus endosser aucun role et a ne plus savoir ce qui
est attendu d’eux. Cette difficulté est en partie liée au fait que les rdoles a endosser sont
porteurs de contradictions. La mission d’accueil I’illustre parfaitement.

Chaque jour, aux heures d’affluence (8.00-9.00 le matin et 17.00-18.00 le soir) les
agents sont affectés a la mission d’accueil des voyageurs. Ils se postent alors devant les
appareils de contrdle a I’intérieur de la station (avant que les voyageurs n’accedent a la ligne
en introduisant leur ticket dans les appareils automatiques). Les agents sont présents pour
répondre aux sollicitations éventuelles des voyageurs (demande d’information, titre de
transport coincé dans les appareils de contrdle, etc.) et sont censés aller au-devant des
voyageurs qui leur paraissent étre en difficulté (voyageur qui consulte un plan, voyageur qui
ne parvient pas a utiliser les distributeurs automatiques). Lors de ces missions d’accueil, les
agents soulignent que certains voyageurs fraudent sous leurs yeux, voire les narguent en
fraudant, sans qu’ils puissent intervenir et les verbaliser, puisque d’une part, ils sont par
définition en situation d’accueil, d’autre part parce qu’ils sont situés devant les lignes de
contrdle et non derriere, ce qui rend difficile toute tentative d’interpellati0n97. Les agents se
retrouvent alors face a un dilemme : dés lors qu’ils verbalisent les fraudeurs, ils renforcent

leur crédibilité construite a travers le regard des Voyageurs98 et en méme temps, le fait de

°7 « Si on est devant et que quelqu'un fraude, on n'a pas le temps. On aurait du mal & essayer de le rattraper » (Agent)
% « Si des voyageurs fraudent pendant l'accueil, on les verbalise, sinon on n’est pas crédibles » (Agent)
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contrdler peut décrédibiliser I’activité d’accueil et renforcer les représentations que se font les
voyageurs des agents comme ¢tant principalement des contrdleurs (représentations qui
peuvent jouer ensuite un role dans le comportement agressif de certains voyageurs a I’égard
des agents). Il arrive par exemple que des voyageurs descendent de la rame ou présentent leur
titre de transport lorsqu’ils voient monter une équipe en une navette alors qu’aucun contrdle
n’est jamais effectué en navette et alors que 1’équipe est 1a pour effectuer une mission de

« convivialité ».

Faute d’accord collectif sur ce qu’est la « bonne » pratique dans ce type de situation, la
majorité des agents « prennent sur eux » ce qu’ils considérent comme une provocation. Ils se
retrouvent, face a ces provocations verbales et comportementales, inhibés dans leur
potentialité d’action et dans leur possibilité de réagir a la provocation’. Ils sont ainsi
simultanément exposés a des provocations et empéchés d’y répondre. Aubert et Pages (1989)
ont tent¢ de comprendre comment ce rapport au travail et a I’organisation affectait I’agent de
la RATP dans son identité¢ et dans la maniére dont il vit et subit ces contradictions générées
par ’organisation du travail. L’inhibition de I’action de controle constitue, en situation
d’accueil, une importance source de stress pour les agents. Du point de vue des agents, ces
situations de « provocation » favorisent 1’incivilité des fraudeurs (qui, voyant qu’ils ne sont
pas verbalisés, vont accentuer encore leurs comportements provocateurs) voire celle des
autres voyageurs en reégle (qui peuvent se dire, que puisqu’il en est ainsi, eux aussi peuvent

199). Cette inhibition constitue un facteur de stress et renforce le sentiment de perte de

frauder
sens du travail. Comme le souligne Davezies (1993), « parler d’un travail qui perd son sens
implique de porter I’analyse au niveau des processus méme de construction du sens et de
montrer concrétement comment les gens se trouvent pris dans des dilemmes insolubles ». Les
régles présidant 1’accueil mettent précisément les agents dans des situations « impossibles » a
gérer101 : 8’1ls verbalisent, ils décrédibilisent et dénaturent la mission d’accueil ; s’ils restent
impassibles, ils encouragent d’une certaine fagon la fraude ou I’incivilité puisqu’elle n’est pas

sanctionnée.

99 . . TN .
« En phase d’accueil, on voit des gens frauder devant nous, on a tourné la téte. On passe pour des cons. A quoi on

sert sinon ? Les voyageurs qui voient la personne frauder devant nous, qu’est-ce qu’ils vont se dire : qu’on reste les
bras croisés ? » (Agent).

"% « Le voyageur qui paie, il aimerait bien que les autres ne passent pas gratuitement. Si quelqu’un se fait voler son
portefeuille, il faut dire : « non, je suis en accueil, ¢’est convivial ? » (Agent).

%" « Quand quelqu’un force le passage, le laisser passer, j’ai du mal a ’admettre. Vis-a-vis des voyageurs, ¢a pose
probléme. On verbalise la veuve et I’orphelin, et les roublards, on les laisse passer. Ca donne une mauvaise image du
contrdle. La personne se demande pourquoi on laisse passer une autre et nous dit : la prochaine fois alors, je ferai
pareil, je forcerai le passage. » (Agent)
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Le travail va avoir un sens pour 1’agent, si celui-ci est acteur dans son organisation,
c’est-a-dire s’il a la capacité de peser sur les décisions qui concernent son travail. La perte de
sens est directement rattachée a la question de I’autonomie (ou a la perte d’autonomie), a
I’absence de marges de manceuvres, de prises d’initiatives et de responsabilités dans le travail.
Il y a également perte de sens dans les situations non pas de surinvestissement ou de
mobilisation subjective dans 1’activité¢ de travail mais dans des situations ou l’activité est
inhibée, ou elle ne peut s’exprimer pleinement. C’est ce dont parle Clot lorsqu’il souligne que
I’activité c’est aussi ce que 1’individu ne peut pas faire, c¢’est I’activité empéchée. Le sens que
I’agent donne a son travail n’est donc pas seulement 1ié aux événements et a ce qui se produit
dans son activité professionnelle comme nous 1’avions annoncé plus haut : il est tout autant li¢
aux « non-événements », a ce qui ne se produit pas et qui aurait pu se produire. L’activité
d’accueil inhibe d’une certaine fagon les agents dans leurs potentialités d’action et explique la

perte de sens dont cette activité fait 1’objet dans les discours des agents.

De notre point de vue, le sentiment d’impuissance de ces agents ne s’exprimerait pas
aussi fortement si d’une part, ils n’étaient pas par ailleurs, dans la méme journée, en activité
de contrdle, et si d’autre part, ils disposaient de modes d’action stabilisés leur permettant de
savoir comment agir dans les différentes situations. Selon les principes de polyvalence et
d’alternance, 1’agent est amené « a répondre a tout et a ne pas pouvoir répondre de rien »
(Joseph, 1991). Or les agents ne peuvent « étre tout le monde a la fois » (Clot, 1999), et
assurer dans une méme journée 1’accueil, le controle, I’information, la maintenance (pour les

assistants de ligne), c’est-a-dire finalement « mélanger les genres ».

Le métier d’agent mobile ne se résume pas aux activités qui le constituent : accueil,
convivialité, contrdle, vente, il correspond aussi au « répondant collectif » qui existe dans le
milieu professionnel et qui renvoie a la capacité a mobiliser des ressources qui sont 1’histoire
du métier (Clot, 1999). Travailler, pour ces agents mobiles, c’est faire face & une injonction :
prendre ses responsabilités sans avoir de responsabilité effective dans la définition du travail,
avoir des « responsabilités sans responsabilité ». Il est en effet demandé aux agents d’assumer
les responsabilités de leurs actions envers le voyageur et ses imprévus sans pouvoir agir sur ce
qui rend cette méme action crédible, efficace ou légitime (Clot, 2002). En fait, tout se passe
comme si le travail des équipes mobiles ne se laissait pas découper facilement en fonctions

différentes (accueil, convivialité, controle des titres, vente, surveillance des €équipements) :

- 136 -



des lors, « pour percevoir ce qui constitue le « plein » du métier, il faut aller du c6té non pas
de chaque fonction mais de ce qui concrétement les lie entre elles » (Foot, Petit, 1996 a). Pour
Zarifian (1999b), la polyvalence renvoie a « un ¢élargissement de la surface d’application des
compétences du salarié, tout en maintenant un principe d’unité et de cohérence
professionnelle dans cette application ». Ce qui signifie que les activités ne doivent pas étre
« disjointes » mais « €largies ». Selon nous, c’est bien en raison de 1’aspect disjoint de
I’assemblage des compétences des agents des équipes mobiles que ceux-ci peinent a trouver
un sens et une cohérence a leur travail. On ne peut parler de métier que si la nature de
I’activité n’est pas émiettée en une série de taches peu signifiantes pour 1’agent comme pour
le client. Faut-il d’ailleurs parler de polyvalence des agents ou de polycompétence ? La
polyvalence renvoie généralement a la capacité¢ pour une personne de connaitre et d’occuper
plusieurs postes de travail (au moins deux), en respectant, comme on I’a dit, un principe
d’unité et de cohérence. La polycompétence, elle, renvoie au fait de tenir plusieurs métiers ou
d’assurer des activités dans des métiers périphériques (par exemple, pour les agents
d’exploitation, assurer des missions de maintenance). Les difficultés exprimées par les agents
mobiles proviennent précisément de ce que la polyvalence exigée est en réalit¢ une
polycompétence, dans la mesure ou elle implique la participation a des métiers différents :
vendeur, controleur, agent d’accueil, métiers que rien ne relie entre eux sinon le contact direct

avec le client.

Si les agents jugent intéressant d’effectuer ces rotations pour limiter 1’effet de routine,
ils soulignent parallelement la nécessité de respecter un certain rythme dans ces rotations pour
acquérir une expérience et la consolider. Reconstituer une certaine cohérence dans les
activités des agents mobiles pourrait ainsi consister a allonger les plages temporelles sur
lesquelles est réalisée une activité précise (par exemple en dédiant des journées entiéres au
controle ou a I’accueil) ou a mieux spécifier les activités en fonction de la situation des
voyageurs. En effet, en réalisant 1’accueil au niveau des lignes de controle, les agents
s’exposent inévitablement a voir des voyageurs frauder sous leur nez. Se pose également la
question de la pertinence de réaliser cette mission dans un contexte de forte d’affluence ou
I’agent peine a trouver une place et a afficher une visibilité (rappelons que I’accueil est

effectué par deux agents a chaque station)m. Ces ajustements ont en partie ét€ pris en compte

102 : sz : : CY \ .
« Le moins intéressant c’est ’accueil parce qu’en jour, on le fait a des heures ou les gens n’ont pas besoin de nous.

Ce sont des gens qui vont travailler, ils ont leur carte orange, ils n’ont pas besoin de nous. Les touristes arrivent a 10
heures mais ce n’est pas possible pour une question de planning. » (Agent)
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par la ligne : apres plusieurs mois d’activité, le contrdle a été sensiblement modifié ; une
équipe spécialement dédiée au contrdle a été mise en place avec des volontaires. Cette équipe
effectue des missions de contrdle sur une journée entiere et non plus en alternance avec des
activités d’accueil ou de maintenance. Cette idée d’une re-professionnalisation est partie du
constat selon lequel « tout le monde n’est pas fait pour le contrdle » (cadre) comme le laissait
initialement supposer la mise en place de la polyvalence des agents. Si le retour a une certaine
division fonctionnelle du travail semble ici pertinent, ¢’est parce qu’il permet de constituer un
lieu d’accumulation de connaissances et de développement des compétences. Ces ajustements
organisationnels permettent de réintroduire une segmentation de I’activité cohérente et de
reconstruire une activité qui se tienne, a la fois pour I’agent et pour le client. Garder une
cohérence dans ces métiers impliquerait également de définir collectivement les regles
d’action en équipe mobile, de renforcer la visibilité des agents mobiles, d’interroger la valeur
ajoutée de la mobilité, de redistribuer les responsabilités au sein de 1’équipe mobile,
d’approfondir la connaissance de la ville et des quartiers. Sur ce dernier point, on peut se
poser la question de savoir si les relations de service et leur dimension personnalisée n’étaient
pas davantage présentes dans 1’ancienne organisation lorsque les agents étaient titulaires de
leur caisse. La convivialité recherchée n’a-t-elle pas pour préalable la construction d’une
certaine familiarit¢ née de la répétition réguliere de situations de rencontre ? Certains agents
évoquent les bienfaits du temps ou ils étaient titulaires de leur caisse et ou ils connaissaient
personnellement certains voyageurs et leur rendaient des services personnalisés (carte orange
mise de cOté, enfant qui attendait en recette que sa meére vienne le chercher....). Le fait que les
agents tournent désormais sur I’ensemble des caisses ne facilite pas leur apprentissage et leur
connaissance des stations et de leur environnement en surface'” qui constituent pourtant une

des principales sources d’enrichissement de la relation avec les voyageurs.

Ce qui est en jeu dans le développement de la polyvalence et de I’alternance entre les
postes et les situations, c’est enfin la question de la compétence collective, c’est-a-dire « la
capacité, dans un espace déterminé, de créer du collectif pour agir de maniere performante
face a une situation particuliére dans le cadre d’un mandat général » (Foot et Petit, 1996). Du
point de vue des agents, le changement quotidien de la composition des équipes nuit a un

contrdle professionnel et efficace, car celui-ci nécessite de bien connaitre les réactions et les

'®"e fait de changer tout le temps, on n’a pas d’habitués, c¢’est moins sympathique. Au niveau renseignements, quand
on garde la méme caisse, on sait tout ce qu’il y a au-dessus, on connait le quartier, alors que si on change, on sait mais
on ne connait pas tout » (Agent)
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habitudes des membres de 1’équipe qui effectue le contrdle. C’est dans la réitération d’actions
engageant plusieurs agents que chacun devient prévisible a 1’autre et cette régularité et ce
partage de regles de comportements sont a la base de la construction d’un rapport de
confiance au sein d’une équipe : « C'est la fagon dont 'autre se comporte face a une situation
imprévue, la constatation que, méme lorsque le monde se dérobe, on continue a agir selon des
principes partagés qui fonde véritablement la confiance » (Davezies, 2000). On comprend
alors mieux ce que cet agent exprime lorsqu’il dit que les assistants de ligne lui « posent
probléme » lorsqu’ils sont en équipe, car « on ne peut pas compter sur eux », les assistants de
ligne pouvant se détacher de 1’équipe a la demande de I’agent du PCS, pour une intervention
sur une installation. L’emploi du temps des assistants de ligne est imprévisible pour les agents
des équipes mobiles comme pour 1’agent de maitrise qui I’encadre, et cette imprévisibilité, si
elle constitue la contrepartie d’une réactivité qui fait ses preuves, a des répercussions
négatives sur le reste de 1’équipe. Un service a d’ailleurs choisi de ne pas inclure d’assistants
de ligne dans les équipes lors des missions de controle, afin de garder I’équipe compléte du
début a la fin de la période de contrdle. La compétence de 1’équipe mobile, des lors que sa
composition peut évoluer au fil des événements qui surviennent, renvoie a sa capacité a se
réorganiser et a se reconfigurer pour faire face a 1’événement qui se produit et a gérer le
départ d’un de ses membres. Cette réactivité d’agencement correspond en grande partie a une
« capacité a se redistribuer dans 1’espace » qui est elle-méme «liée a la manicre dont les
agents sont disposés dans 1’espace : disposés au sens objectif, peut on bouger de 1a ou on est,
comme au sens subjectif, est-on disposé¢ a entendre une variation dans I’espace ? » (Foot et
Petit, 1996). Cela signifie, en reprenant I’exemple précédent, qu’en cas de départ de 1’assistant
de ligne, I’équipe doit non seulement étre capable de se reconfigurer pour continuer son
activité¢ de controle mais elle doit aussi étre capable d’accepter que certains membres puissent
se détacher de 1’équipe ; méme si cette liberté est plus difficilement acceptable lorsqu’elle
concerne toujours les mémes catégories (les assistants de ligne et les superviseurs). La encore,

la question de 1’équilibre dans la répartition des pouvoirs au sein de 1’équipe, est essentielle.

Finalement, on a vu successivement les éléments qui participaient a la naissance chez
les agents des équipes mobiles d’un sentiment d’inutilité : la compétence professionnelle de
I’agent ne se réalisant plus sur la base de la constitution d’un collectif (du fait de la
polyvalence et de I’alternance) ; ses anciennes fonctions étant en majeure partie déléguées a

un systéme centralisé (cf. partie 3.2.1.), a un automate (distributeur de tickets, appareil de
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contrdle...) ou a un agent de maitrise (le SE) ; ’exigence de mobilité rendant hasardeuse sa
confrontation a des événements et a des interactions avec les voyageurs ; 1’agent se voit
triplement signifié qu’il n’est plus aussi essentiel que par le passé. Face a ces difficultés (en
partie reconnues par la direction), la référence a la compétence de savoir-étre va
provisoirement permettre de laisser en suspens la question du contenu et de la consistance de

ces nouveaux métiers au contact des voyageurs.

3.1.1.4 La compétence de savoir-étre au ceeur de la nouvelle professionnalité des agents ?

Comme nous ’avons déja souligné (partie 2.3.2.3.), une attention particuliere a été
portée a la notion de « savoir-étre » dans le processus de recrutement des agents de la ligne
14", La posture consistant & s’interdit de recourir aux qualités des personnes et au savoir-8tre
ne consiste pas a nier la spontanéité et la maitrise individuelle de la conduite d’une relation
mais vise a ne pas faire de ces qualités le principe central de définition et d’évaluation des
compétences (Combes, 2002). Elle implique par conséquent d’identifier ce qui, dans
I’organisation, autorise et facilite le déploiement de ce savoir-étre et d’en détailler
précisément le contenu, sans se contenter des qualités individuelles telles que la politesse,
I’amabilité ou la clarté de 1’expression. Sur la ligne 14, le savoir-€tre semble parler « non pas
de regles de comportement mais de ce que sont les gens eux-mémes, de leur personnalité,
indépendamment de tout contexte » (Bellier, 1998). Comment avoir un esprit d’équipe avant
de connaitre ses collégues et leurs dispositions a coopérer ? En quoi ces qualités personnelles
sont-elles un gage de professionnalisme105 ? Le savoir-€tre, outre qu’il rend difficile une
¢valuation objective des compétences, ne dit rien de la fagon dont les compétences attendues
s’acquierent et peuvent se développer. Sont pour l’instant davantage privilégiées, pour
I’analyse des situations, des explications s’appuyant sur la personnalité de I’agent plutot que

sur le contexte de son activité.

Le savoir-étre est également mobilis¢ pour définir les relations interpersonnelles

internes. La philosophie managériale de la ligne 14 met en effet I’accent sur I’importance de

104 . > ; : fn
« On fait appel aux gens sur ce qu’ils peuvent apporter, sur leurs compétences hors-travail, sur leur personnalité, a

la limite. Ce sont des personnalités qui sont la. On fonctionne beaucoup sur I’affectif. Le savoir que les gens vont
acquérir ici c’est du savoir-étre. Il ne peut étre inclus dans leur fiche de poste. Le métier devient de plus en plus
individuel, on met sa personnalité dedans » (cadre).
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la qualité des relations humaines, de la convivialité et de I’esprit d’équipe. La promotion de
cet esprit d’équipe s’est amorcée pendant la période de formation suivie par les agents avant
I’ouverture de la ligne et s’est renforcée pendant la phase de démarrage qui a suivi, riche en
événements. Cette convivialité affichée dans les rapports internes est en grande partie
attribuable : au charisme du directeur de la ligne ; a I’importance accordée en interne comme
en externe a 1’ouverture de cette nouvelle ligne et qui a développé un fort sentiment de
participation a une aventure unique (la mise en service de la premicre ligne automatique sans
conducteur) ; et a la période de formation qui a favoris¢ le développement d’un esprit

d’équipe, du fait de sa durée (deux mois) et de son contenu.

Concernant la qualité de service, le savoir-étre est mobilisé pour 1’évaluation des
missions d’accueil et de convivialité. Le « service attentionné » que chaque agent doit mettre
en ceuvre au quotidien est d’abord défini comme relevant d’un savoir-étre et de compétences
comportementales'®. La mission d’accueil par exemple est renvoyée aux compétences
comportementales et au savoir-étre des agents : « il ne s’agit pas d’une procédure ou d’un
mode opératoire a appliquer mais bien de I’adhésion individuelle & un état d’esprit qui,
partagé par I’ensemble des acteurs, géneére un comportement d’accueil collectif » explique un
document interne. Les attitudes et comportements adoptés par les agents face aux clients, s’ils
constituent un ¢lément de leur compétence (et de 1’appréciation du service par le client) ne
sauraient cependant résumer leur professionnalisme (de méme qu’ils ne sauraient englober

I’évaluation de la qualité de service par le client) (Zarifian, 2002).

Dans quelle logique s’inscrit cette de mobilisation du savoir-étre ? Dans une logique
de prescription, d’intégration, d’efficacité ? De notre point de vue, dans toutes ces logiques a
la fois car dans la définition qui en est donnée par la direction de la ligne, le savoir-€tre
englobe des comportements de conformité sociale (sourire, €tre aimable, éviter certaines
attitudes) selon une logique prescriptive, il renforce 1’adhésion a un état d’esprit dans un

objectif d’intégration & un collectif hors du commun'®’.

105
10

« Tu peux avoir un beau sourire et ne pas étre professionnel du tout » (Agent).

% «Il'y a une demande de présence humaine et une demande qualitative d’écoute, de capacité a répondre, ¢’est-a-dire
quand le voyageur en a besoin. Ces deux items débouchent sur le notion de service attentionné pour répondre a ces
deux attentes. Le service attentionné, c’est un mode de comportement, c’est prendre en considération les besoins de
I’interlocuteur. C’est du domaine du relationnel, du comportement, de 1’attitude » (chef de projet Météor).

17 « Les gens doivent mettre leur personnalité dans la ligne, sinon ¢a finira par se déliter complétement. Une démarche
comme celle-1a ne peut étre menée artificiellement. Il y a nécessité d’étre dedans. Il faut vraiment y croire. Et pour ¢a,
il faut faire passer ses propres valeurs. » (cadre ligne 14)
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La direction a privilégié le recours au savoir-étre faute d’avoir pu définir un contenu
solide des nouveaux métiers de la relation de service. Une fois posé que la compétence est
davantage liée a la personnalité des individus qu’a leur savoir-faire, il n’est en effet plus
nécessaire de s’interroger sur les liens entre le contexte et 1’individu, c’est-a-dire sur les
moyens fournis par 1’organisation a I’individu et au collectif pour résoudre les problémes
auxquels ils sont respectivement confrontés. En mettant ainsi 1’accent sur le savoir-étre par le
management de la ligne opere une prescription du travail par la norme comportementale (Etre
aimable, souriant, autonome...). Nous partageons ici le point de vue de Veltz (1999'%) : la
difficulté a constituer en vrais métiers les nouvelles fonctions axées sur la relation client tient
pour beaucoup a la distinction introduite entre savoir-faire et savoir-étre, découlant de la
primauté désormais donnée aux relations directes entre I’entreprise et ses clients. Cette
conception de la compétence des salariés est cohérente avec la forme générale prise par les
rapports sociaux dans ces entreprises qui privilégient le « dire » au détriment du « faire », le

sourire et la politesse au détriment de la connaissance de 1’environnement urbain.

1% Cité par Van Eeckhout, 1999.
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3.1.2 Les présupposés du projet ASSUR

Les expérimentations des Centres de Service devaient, dans un premier temps, tester
un nombre restreint de principes d’organisations mais néanmoins essentiels : la gestion directe
et en un temps des sinistres au téléphone, la gestion sans papier et la gestion collective des
dossiers. Comme on va I’illustrer, ’activité des deux Centres de Service étudiés (le Centre de
Service Ile-de-France et le Centre de Service de la région Ouest) contredit ces principes
d’organisation : I’accés direct du client au Centre de Service n’est pas réalisé du fait du role
d’intermédiaire encore joué¢ par 1’agent général ; le principe de gestion en un temps des
demandes des clients est vécu par les salariés comme contradictoire avec la qualité de
traitement des demandes des clients ; le principe de gestion sans papier n’est pas effectif pour
des questions d’ergonomie et de taille d’écran ; enfin 1’exigence de personnalisation de la
relation ne semble pas compatible avec le respect du principe de gestion collective des

dossiers.

3.1.2.1 La valeur ajoutée pour le client d’une gestion par téléphone

Alors que toute 1’organisation des Centres de Service a été congue autour du principe
de déclaration des sinistres par téléphone, la majorité des clients continuent de faire leur
déclaration par courrier'”. Les premiers bilans d’activité illustrent ainsi une activité
téléphonique réduite des Centres de Service expérimentés. Un premier bilan statistique
(nombre d’appels regus et comptabilisés par le serveur vocal) réalis€ un mois apres le
démarrage de ’expérimentation Ile de France indique 3 appels téléphoniques en moyenne par
jour pour les équipes sinistres Auto et 5 appels en moyenne par jour pour les équipes sinistres
Habitation. Ces premiers résultats sont tres éloignés des prévisions qui avaient été faites par la
direction qui prévoyait entre 94 et 188 appels par jour en sinistres Auto, et entre 52 et 104
appels par jour en Habitation. Ce nombre d’appels va progressivement augmenter mais sans
jamais attendre les prévisions attendues : trois mois apres le démarrage, le Centre de Service
de la région Ouest traitait en moyenne 35 appels par jour. Seulement 10% des ouvertures de

dossier se font par téléphone en Habitation, et moins de 10% en Auto. Ceci équivaut a moins

1% QOutre le fait qu’ils en ont I’habitude, on peut penser qu’ils envoient leur déclaration par courrier car il est souvent

nécessaire d’envoyer a la compagnie un certain nombre de documents (constat d’accident auto, factures des objets
volés, ....).
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d’une ouverture de dossier sinistre par téléphone, par semaine et par gestionnaire. Les autres
ouvertures ont pour principale origine un courrier (du client ou de I’agent a qui le client a
envoy€ son constat) notamment en sinistres Auto (les assurés ayant pour réflexe de remplir un
constat et de I’envoyer a leur agent général110 qui le faxe au Centre de Service). L’utilisation
du fax présente I’inconvénient d’empécher les gestionnaires de recourir au réseau de garages
agréés mis en place par ASSUR puisque le fax envoyé par I’agent général comporte déja
I’indication du garage choisi par son client pour effectuer les réparations (il correspond
souvent au garage habituel du client qui ne figure pas toujours dans la liste des garages agréés

d’ASSUR).

Les effectifs des Centres de Service ayant été évalués pour assurer la prise en charge
des appels correspondant aux prévisions initiales, les équipes de gestionnaires se sont
retrouvées en sureffectif dés le démarrage des expérimentations. Finalement, alors que les
gestionnaires craignaient d’étre débordés par le nombre d’appels, ils se retrouvent avec tres
peu d’appels clients a gérer. Les moyens mis en place dans la phase de préparation leur sont
alors apparus relativement démesurés au regard des possibilités d’action réelle de gestion en
directe des clients qui leur auraient permis de prendre 1’exacte mesure des changements,
s’organisant différemment en fonction des flux d’appels et en identifiant les compétences

désormais requises par ce nouveau mode de gestion.

Cette absence de volume d’activité oblige les gestionnaires des Centres de Service a
gérer des dossiers clients qui sortent en principe de leur périmétre, avec leurs anciens modes
de gestion (dossiers papier et ancien logiciel). Elle rend également 1’alternance entre les
activités de front office et celles de back office non pertinente. En effet, lorsqu’ils sont en
front office, les gestionnaires gerent les dossiers de la gestion traditionnelle et lorsque le
téléphone sonne, ils abandonnent leur travail en cours. Il y a donc pour I’instant un mixe de la
nouvelle gestion et de la gestion traditionnelle, et un mixe du traitement immédiat (téléphone)
et de la gestion différée (gestion administrative). Le ressentiment exprimé par certains
gestionnaires provient en partie de cette simultanéité des activités : le téléphone vient sans

cesse interrompre la gestion administrative engagée en 1’absence d’appels.

110 . . . . . . . .
En principe, les assurés devraient désormais communiquer les informations contenues dans leur constat au

gestionnaire du Centre de Service ou éventuellement lui faxer. Cependant, expliquer au téléphone les circonstances de
I’accident et les dommages sur le véhicule est rendu difficile en 1’absence d’un support visuel tel que le constat.
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Cet écart entre les volumes d’appels attendus et les volumes réels conduit a
s’interroger sur la facon dont la direction a anticipé I’acceptation du projet par les agents
généraux et par les clients qui avaient jusqu’a présent 1’habitude, pour déclarer leurs sinistres,
de se rendre en agence ou de faire une déclaration par courrier. Il pousse notamment a
s'interroger sur les attentes des clients et sur les usages qu’ils ont apparemment décidé de faire
du Centre de Service : pour I’instant, les clients contactent davantage le Centre de Service par
courrier que par téléphone et ils contactent davantage leur agent général que le Centre de
Service. Ce faible nombre d’appels est justifi¢ par la direction par le temps d’apprentissage
nécessaire aux clients pour changer leurs habitudes dans le mode de déclaration de sinistres.
En raisonnant ainsi, la direction ne prend cependant pas en compte le fait que dans
I’évaluation de la qualité du service offert par le client ne rentrent pas seulement en compte
les dimensions d’accessibilité¢ et de rapidité de traitement mais également une dimension
sociale symbolisée par le contact « humainy et la relation personnalisée qui se nouaient entre
le client et ’agent général a ’occasion d’un sinistre. Que les clients préférent se déplacer chez
leur agent général plutét que de traiter leur sinistre par téléphone et c’est un pan entier du

projet d’ASSUR qui perd de sa pertinence.

Du point de vue des gestionnaires, les clients des zones rurales constituent la
population pour laquelle le Centre de Service présente la plus faible valeur ajoutée, ce type de
clientele préférant s’adresser a cet interlocuteur privilégié et de proximité que constitue pour

elle I’agent général'"'

. Nous n’avons pas a disposition suffisamment d’informations sur les

attentes des clients ASSUR pour juger de la validité de ce point de vue. L unique étude dont

nous ayons eu connaissance est une étude qualitative réalisée en 2000 par I’institut de sondage

IFOP. Cette étude faisait apparaitre que 1’attente majeure des clients concernant le mode de

contact et la qualité du contact avec ASSUR reposait sur deux conditions :

- un contact direct en face a face (pour une majorité¢ de clients, ce contact humain est jugé
indispensable) ; avec un interlocuteur dédié qui connait le dossier, est disponible et a
I’écoute.

- des relations personnalisées (par opposition a I’anonymat des relations par téléphone). Ce

mode de contact permettant une mise en confiance et une plus grande efficacité dans la

mesure ou, en face a face, I’interlocuteur va approfondir davantage la demande et le

111 : : : 2\ . . -,
« En Bretagne, les clients ne veulent pas avoir affaire a quelqu'un d'autre, ils veulent un service personnalisé avec
un agent qu'ils connaissent. Les jours de marché, les clients passent a I'agence » (gestionnaire)
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probléme du client. Pour obtenir ce type de contact, les clients privilégient les petites

structures qu’ils opposent aux grandes structures dans lesquelles I’anonymat est la régle.

Le succes limit¢ des Centres de Service tient selon nous au fait que les clients
d’ASSUR ont choisi comme assureur un assureur traditionnel plutdét qu’une mutuelle sans
intermédiaire et ont accepté en conséquence des tarifs plus élevés pour bénéficier de la mise a
disposition de cet intermédiaire disponible et proche du client qu’est I’agent général dont le
client attend une certaine proximité, une écoute, une prise en charge et un conseil
personnalisés. Cette proximité constitue d’ailleurs un argument de vente prépondérant,
ASSUR ¢étant I'une des seules entreprises d’assurances a posséder un réseau de distributeurs
aussi important et permettant un maillage relativement dense du territoire. Est-ce que ces
clients qui ont payé plus cher leur contrat d’assurance pour avoir un interlocuteur dédié¢ vont
désormais accepter une gestion directe par téléphone sans que celle-ci s’accompagne d’une
baisse des tarifs des prestations ? Dans quelle mesure un service comportant des délais plus
longs et une interaction de face-a-face serait de moindre valeur pour le client qu’un service

rendu de fagon plus rapide, mais a distance, par téléphone ?

Si c’est d’abord au client qu’il revient de juger de la nouvelle valeur du service offert
(ce sont ses comportements qui sanctionneront le projet d’ASSUR), on verra cependant que le
comportement des agents généraux va jouer un rdle important (partie 3.3.2.). Pour I’instant,
ceux-ci défendent une certaine conception, construite sur la base de leur expérience, de ce qui
permet de satisfaire I’assuré et de répondre a ses attentes. Si la principale motivation des
agents généraux est le développement de leur chiffre d’affaires, ils attachent également de
I’importance a la satisfaction du client lors d’un sinistre et a la fidélisation de leurs clients les
plus importants. C’est pour cette raison que les agents généraux de 1’expérimentation Ile-de-
France ont exigé que les chéques d’indemnisation (émis par le Centre de Service) continuent
de leur étre envoyés (plutdt qu’a leurs clients directement) afin qu’ils puissent leur remettre en
mains propres ce cheéque, ce qui constitue pour eux un geste symbolique important dans leur
politique commerciale et relationnelle. Pour fidéliser ses clients et garantir une qualité de la
relation, 1’agent général préfére donc rallonger les délais d’indemnisation. Ce qu’il considere
comme un ¢élément central dans la relation avec ses clients est considéré par ASSUR comme
un facteur participant a la dégradation de la qualité¢ de service qu’ASSUR a principalement

axée sur les délais de traitement et la rapidit¢ de réponse a la demande du client. Cette
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divergence de conception de ce qui fait la qualité de service n’est pas exempte de

considérations plus politiques et stratégiques, comme on le verra dans la partie 3.3.2.2.

On retombe ici sur des questions essentielles et qui n’ont pas encore trouvé de
réponse : qu’est-ce qui fait la valeur d’un service pour l’assuré? Le face a face,
I’interconnaissance, la confiance dans I’interlocuteur, la rapidité de remboursement, la qualité
des réparations ? Il faut, pour répondre a cette question, approfondir la connaissance des
attentes réelles des clients. Selon I’étude IFOP, si les clients d’ASSUR souhaitent des horaires
¢largis pour les appels téléphoniques et une plus grande rapidité (rapidité du passage de
I’expert, rapidit¢é du remboursement), ils valorisent aussi trés fortement le déplacement a
I’agence (en termes de confiance et de sentiment de sécurité et en termes d’efficacité et de
maitrise de la situation). Ces résultats supposeraient de laisser au client la possibilit¢ de
choisir I’interlocuteur qui va prendre en charge la gestion de son sinistre. Dans le cadre du

projet stratégique, seul le Centre de Service a la capacité de gérer son sinistre.

L’idée que se font les managers du client ne correspond pas non plus a ce que vivent
les gestionnaires au quotidien : en effet, alors que les clients étaient annoncés comme treés
exigeants, ils se révelent plutdt « dociles » au téléphone, selon les termes utilisés par les
gestionnaires. La relation avec le client, quand elle se produit, fait ’objet de perceptions
plutdt positives chez les gestionnaires : ce ne sont pas tant des clients difficiles ou mécontents
que les gestionnaires affirment avoir au téléphone mais des clients qui, du fait de leur
situation (ils viennent de connaitre un sinistre) recherchent avant tout une aide et un réconfort

qu’ils savent ne pas pouvoir obtenir en étant agressifs

. Alors que I’on pouvait penser que
les gestionnaires appréhendaient les relations au téléphone avec les clients, ils sont au
contraire aujourd’hui demandeurs d’une plus grande fréquence de relations avec eux, pour
une question d’intérét du travail et d’optimisation des outils mis en place pour la gestion de la
relation client. Ayant été¢ formés et équipés pour gérer le client en direct, ces gestionnaires

ressentent une certaine frustration de ne pouvoir réaliser cette gestion directe.

"%« La gestion du client au téléphone, pour certains, ¢’est difficile. Ce n’est pas difficile pour moi, ce ne sont que des

accidents matériels, s’ils sont responsables, souvent les clients sont désolés. On est la pour réparer. La plupart sont
dans le désarroi, ils ont besoin de nous » (gestionnaire).
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3.1.2.2 Les compétences de service des gestionnaires : des compétences relationnelles ?

Le rapprochement du client et le développement des relations de face-a-face ou en
direct par téléphone avec les clients ont conduit la direction d’ASSUR a se pencher sur les
compétences relationnelles qu’elle consideére désormais comme centrales. Ces compétences
relationnelles vont organiser a la fois la formation, la prescription et la formation des
gestionnaires du Centre de Service. Comme on va le voir, cette primauté accordée aux
compétences relationnelles découle en partie des insuffisances constatées dans la définition du

nouveau role des gestionnaires.

Si le projet stratégique a permis de remettre en question la structure classique des
roles, il 1’a fait sans qu’une nouvelle structure de roles s’esquisse, ce qui a conduit a Gter a un
certain nombre de salariés la capacité d’élaboration du sens de leur action et de leurs
nouvelles activités. On observe ainsi un mouvement de déconstruction des métiers
traditionnels : les nouvelles organisations remodelent certains métiers et en déconstruisent
d’autres sans nécessairement les reconstruire sous une forme professionnellement
satisfaisante. Elles ajoutent de nouvelles taches aux salariés en contact direct avec les clients
et remettent en cause I’ancienne division fonctionnelle du travail mais sans fournir
suffisamment de reperes pour leur permettre d’initier une nouvelle professionnalité. Les
expérimentations de Centres de Service ne se sont pas initialement accompagnées d’une
redéfinition formelle des métiers et des fonctions ni d’une formalisation préalable des rdles.
L’explicitation des différents roles a tenir au sein de ces nouvelles structures a été rendue
difficile d’une part, par 'impératif de respect de 1’accord signé entre la direction et les
syndicats qui ne prévoyait pas de modification des fonctions pendant les expérimentations,
d’autre part par le manque de visibilité de la direction elle-méme'"” sur le contenu de ces
nouveaux métiers dans les Centres de Service. Ce flou était contradictoire avec, d’une part, la
position de la direction qui indiquait que la redéfinition des métiers et des fonctions était une
des conditions de faisabilit¢ de I’expérimentation, d’autre part avec le discours tenu aux
gestionnaires lors de réunions d’information et de séances de formation ou était clairement
annoncée la transformation du métier traditionnel de gestionnaire de sinistres. Cette absence
de formalisation précise et détaillée était en partie volontaire puisqu’il revenait aux

gestionnaires de construire leur organisation et leur nouveau métier. Si cette incertitude quant

' « Quand on me demande : quel est le travail de demain ? je n’ai pas un début de réponse. Aujourd’hui, on ne sait
pas le contenu des situations de travail » (Responsable de direction, Mai 2000).
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aux caractéristiques de 1’organisation et des rdles de chacun constituait un moyen de
promouvoir leur autonomie et leur initiative, elle est ¢galement devenue en partie une source
d’inquiétude. Pour limiter ces inqui€tudes face aux évolutions en cours, il aurait fallu que les
gestionnaires puissent répondre aux questions : « qu’est-ce qu’on attend de moi ? qu’est-ce
que je peux apporter ? et jusqu’a quelle limite je m’implique ? » (Zarifian, 2001). C’est en
formalisant et en fixant les rdles, les domaines de compétence et d’autorité¢ et les
responsabilités de chacun, que 1’organisation du travail peut fournir un cadre de référence aux
gestionnaires, cadre sans lequel I’implication et la coopération sont difficiles a développer
(Dejours, 1993). Pour obtenir une mobilisation plus importante des gestionnaires, il aurait
ainsi fallu les « enr6ler » au sens de Callon, c¢’est-a-dire leur affecter un role précis, car de
cette affectation découle généralement une implication dans 1’action : étre enrdlé ne signifie
pas seulement participer''* mais doit entrainer une action : les acteurs enrdlés ont un réle
précis, une tache, une mission qui en font des acteurs essentiels d’un systéme en devenir et

non pas les agents passifs d’une structure qui a été décidée sans eux.

Face a ces difficultés de description et de formalisation des nouveaux roles et des
nouvelles compétences, la direction s’est rabattue sur la notion « fourre-tout » de compétence
relationnelle qui va désormais résumer les compétences attendues et qui constituerait
désormais le cceur de ces nouveaux métiers de la relation de service. La primauté donnée a ces
compétences conduit a faire I’impasse sur le contenu réel de ces nouveaux métiers qualifiés, a

tort, de relationnels car ils mobilisent au moins autant des compétences techniques.

Pour des raisons sans doutes politiques et sociales internes, le métier de gestionnaire
est essentiellement décrit comme restant fondamentalement inchangé : « il y a, pour tous les
membres de I’équipe, maintien du métier complet de gestionnaire sinistres, avec intervention
sur tous les aspects de la gestion des sinistres » annonce ainsi la direction en septembre
2000'"°. En réalité, selon I’interlocuteur, I’évolution du métier va €tre plus ou moins mise en
avant : elle I’est auprés du client a qui ’entreprise vante les nouvelles compétences des
« chargés de clientele » des Centres de Service. Elle I’est moins vis-a-vis des agents généraux
qui ont refusé 1’appellation « chargé de clientele » pour désigner les gestionnaires, rappelant a

la direction qu’ils étaient les seuls a étre véritablement chargés de clientele. Vis-a-vis des

114 . . . . Yy . . . . .
La mobilisation des gestionnaires a ét¢ congue par la direction uniquement en termes d'information et de

participation: participation des gestionnaires a des réunions, des tables-rondes, des débats collectifs, des formations.
' Dossier d’information en vue de la consultation du CE de la région IDF du 29/09/2000.
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gestionnaires, 1’évolution du métier a dans un premier temps été « vendue » lors de la
présentation du projet puis lors des formations, celle-ci étant considérée par la direction
comme un facteur de motivation supplémentaire. Par la suite, pour limiter d’éventuelles
revendications en termes de changement de classification (et donc de rémunération) et parce
que les changements réels dans les métiers ont ét¢ moins nombreux que prévus (du fait de la
faible sollicitation des Centres de Service par la clientéle), la direction a réduit 1’évolution du
métier de gestionnaire a I’ajout de compétences relationnelles aux compétences techniques
préexistantes, sensiblement élargies. De son point de vue, il suffirait d’agir sur les dispositions
des salariés concernés pour favoriser ’acquisition de ces compétences relationnelles. Les
compétences relationnelles identifiées renvoient principalement a des compétences de type
social et comportemental sans mise en relation entre ces compétences et un contexte
professionnel donné : le gestionnaire est serviable ou pas, communicatif ou pas, et I’ensemble
de ces qualités est considéré comme détachable de I’expérience, remobilisable dans un
contexte nouveau et s’acquérant principalement par le biais de formations. Toute compétence
est finalisée et contextualisée, elle ne peut par conséquent étre séparée de ses conditions de
mise en ceuvre et notamment de la richesse des situations affrontées : « la compétence ne peut
étre que compétence-en-situation » (Le Boterf, 1994). En mettant ’accent sur les « attitudes
de service » et les compétences relationnelles, la direction semble désigner comme seuls
responsables de la qualité de la relation les gestionnaires en contact direct avec les clients en
les autonomisant du reste de [’organisation. Il suffirait, dans cette logique, que les
gestionnaires changent d’attitude et acquiérent en formation des compétences relationnelles
pour que la qualit¢ de la relation soit assurée, alors que la technicité joue un role au moins
aussi important dans la gestion de la relation client. Etre capable, en direct et au téléphone,
d’évaluer la nature des sinistres et surtout la part de responsabilité de 1’assuré pour étre en
mesure de l'informer immédiatement de ce qu’il adviendra de son dossier, mobilise
prioritairement des connaissances techniques pointues. Bien sir, le gestionnaire doit aussi étre
capable de guider I’assuré dans sa formulation des circonstances du sinistre, de la nature et de
I’importance des dommages mais la place de cette capacité relationnelle doit étre relativisée
ou du moins, elle doit étre envisagée dans son articulation a des savoirs techniques. Pour que
le service soit apprécié par le client, celui-ci ne doit pas trouver en face de lui seulement une
écoute aimable et souriante mais également une compétence technique combinant plusieurs
dimensions : une compétence technique relativement pointue ; une compétence pédagogique
permettant le transfert de données techniques au client ; une compétence a collecter aupres du

\

client I’information nécessaire ; enfin une compétence a mobiliser les compétences des
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acteurs du réseau (prestataires, compagnies adverses, experts...) pour aboutir a une solution
qui satisfasse le client. Penser que les gestionnaires n’ont qu’a développer une compétence
communicationnelle et se retrouver au téléphone avec les assurés pour « communiquer » est
un leurre. Plutét que de se focaliser sur 1’apprentissage par les gestionnaires de ces
compétences communicationnelles ou relationnelles, il faut prendre en compte I'importance
des dispositifs « humains et non humains » qui entourent les gestionnaires, pour reprendre
I’expression de Latour qui montre, dans ses différents travaux, comment 1’existence d’une
interaction dépend aussi des objets qui la peuplent et la cadrent. L’interaction n’est plus ici
considérée comme une relation de face-a-face entre personnes mais integre des équipements,
des dispositifs, des cadres matériels qui permettent aux participants de se relier a d'autres (ou
a eux-mémes), sur d’autres lieux et d’autres temps (Weller, 1997). Parmi ces dispositifs, le
processus de gestion électronique des documents tient, comme on va le voir, une place

importante.

3.1.2.3 Un processus de gestion électronique des documents inversé : résistance au

changement ou adaptation ?

Dans le Centre de Service, les dossiers ne sont plus nominativement attribués aux
gestionnaires. Ce principe de gestion collective s’appuie sur une gestion électronique des
documents, la GED, qui permet a chacun depuis son poste de travail, d’avoir acces sur son
poste informatique a ’ensemble des dossiers et des documents qui y sont rattachés (constat,
factures, rapport de I’expert, courriers envoyés par les clients, etc.). Cette nouvelle
organisation de la gestion des documents suppose un tri du courrier en amont, sa
scannérisation et son indexation (c’est-a-dire son rattachement a un numéro de sinistre). Tout
courrier est scanné a son arrivée par le Service Courrier. Les gestionnaires, depuis leur poste,
consultent a 1’écran le document a traiter (courrier, constat...) classé¢ dans deux « boites a

images » (Auto et Habitation).

Dans les deux Centres de Service étudiés, ce processus est inversé : le courrier est
scanné apres que les gestionnaires 1’aient traité en 1’ayant eu sous les yeux sous forme papier
et non sous forme numérique. Cette inversion du processus a d’abord été interprétée par la
direction comme une illustration de la mauvaise volonté des gestionnaires qui « font I’inverse
de ce qui était prévu » et qui « n’ont pas réussi a se détacher du besoin papier » (cadre de la

direction) alors qu’il s’agit en réalité d’une question technique et ergonomique.
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En effet, lorsqu’il enregistre un nouveau sinistre, le gestionnaire lui attribue un numéro
auquel toute piece complémentaire au dossier sera ensuite rattachée. Pour pouvoir rattacher
ensuite les documents scannés au sinistre correspondant, il faut donc que ce sinistre ait été
préalablement ouvert et que son numéro ait été créé dans le systétme informatique, ce qui
serait le cas si les déclarations de sinistre se faisaient par téléphone ou par fax, et non par
courrier comme le fait pour I’instant la majorité des clients. Les déclarations de sinistres
arrivant majoritairement par courrier, les documents ne peuvent étre immédiatement scannés
par le Service Courrier car le sinistre n’a pas encore €t¢ enregistré par le gestionnaire dans le
systeme informatique (logiciel Siebel) puisqu’il n’a pas eu le client par téléphone.

Par ailleurs, les gestionnaires jugent plus rapide de faire 1’ouverture du sinistre a la
réception du courrier plutdét que d’attendre qu’il ait été scanné par le Service courrier. La
mauvaise lisibilit¢ & I’écran des documents scannés oblige les gestionnaires a imprimer
certains documents. Il n’est pas possible pour le gestionnaire de visionner a la fois, sur son
écran, le document scanné (par exemple un constat Auto) et I’écran a remplir contenant le
détail du sinistre (date, dégats, franchise de l’assuré...)lm. Des manipulations de zoom sont
nécessaires pour agrandir les documents et déchiffrer les zones d’informations utiles mais ces
manipulations sont considérées par les gestionnaires comme une perte de temps par rapport a
une lecture et une analyse du document sous sa forme papier.

Les gestionnaires soulignent également que la recherche d’informations qu’ils
effectuent dans les différentes pieces du dossier n’est pas lin€aire : ils ont besoin de recouper
les informations issues des différentes pieces du dossier. Il leur est donc plus facile et plus
rapide de feuilleter les documents papier que de les visualiser a I’écran en effectuant des aller-
retour permanents d’un document numérisé a 1’autre.

Pour toutes ces raisons, le processus de gestion ¢lectronique des documents est
effectué¢ « a ’envers » : les gestionnaires se répartissent le courrier, le traitent en I’ayant sous
les yeux, sous sa forme papier et il n’est scanné qu’a posteriori, ce qui n’apporte plus de réelle
valeur ajoutée au processus sinon en termes de gains d’espace dans le stockage des dossiers.
Cette situation et les réactions qu’elle a suscitées au sein de la direction renvoie aux
caractéristiques de 1’organisation planifiée décrite par Dodier (1997). Dans ce type
d’organisation, des investissements importants sont consentis pour aligner la conduite des

salariés sur les procédures initiales. Tout écart par rapport a ces procédures est considéré

116 A \ . . . . , . . . .
Face a ce probléme ergonomique, la direction a envisagé pendant un moment des solutions alternatives qui seraient

mises en place dans les futures expérimentations : équiper les gestionnaires de postes informatiques possédant une
taille d’écran supérieure, soit les équiper de deux écrans par poste de travail (I’'un permettant de visualiser le document,
I’autre le fichier). Aucune de ces solutions n’a finalement été retenue pour des questions de cott.
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avant tout comme un probléme. Les conduites sont guidées par les procédures produites par la

direction centrale et valent comme autant d’obligations a respecter.

La difficulté de la direction a se représenter 1’'usage d’un nouvel outil comme la GED
a créé une tension autour de la question de la reconnaissance des compétences véritablement
engagées par les salariés. Ceux-ci doivent déployer, pour faire fonctionner le principe de la
GED, un ensemble d’opérations qui n’ont pas droit de cit¢ dans le modele et qui sont par
conséquent renvoy¢s a I’illégalité (« les gestionnaires font I’inverse de ce qui était prévu »)ou
a I’ignorance (« ils ne savent pas encore utiliser correctement cet outil »). La mise en ceuvre
de ce processus de GED a ainsi été pendant longtemps interprétée comme une pratique
délinquante, contraire a la procédure établie et aux consignes de la direction. Or la
délinquance n’est pas ici individuelle ni méme collective mais technique (liée a un défaut de
I’outil) et organisationnelle (liée a une mauvaise transmission des informations du local vers

le central sur la nature réelle des difficultés rencontrées dans la mise en ceuvre de la GED'").

Ce qu’il faut retenir, au-dela de ces problémes techniques, c’est que la principale cause
de I’application partielle du principe de gestion sans papier est que les clients continuent de
privilégier le courrier par rapport au téléphone pour la déclaration de leur sinistre. Si les
clients avaient le réflexe de déclarer leur sinistre par téléphone, les documents qu’ils
enverraient ensuite pourraient étre scannés et rattachés au sinistre ouvert. Ce constat conduit a
confirmer le refus des clients (que la direction espére provisoire) de solliciter le Centre de

Service pour sa fonction premiere : la déclaration de sinistres par téléphone.

I1 est fréquent que des arguments ergonomiques constituent des prétextes dissimulant
des tensions organisationnelles (Cardon, 2002). On peut faire ici I’hypothése que le probléme
d’ergonomie et manipulation des écrans soulevé par les gestionnaires cache en réalité les
tensions organisationnelles produites par les exigences de la gestion directe « en un temps » et

par la gestion collective, tensions que nous allons illustrer a présent.

3.1.2.4 La gestion « en un temps » améliore-t-elle la qualité du service rendu ?

117 ’ ’ . . . . . . .
11 s’est en effet écoulé plusieurs semaines avant que la direction s’apergoive de cette inversion du processus.
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L’objectif de la gestion en un temps est, rappelons-le, de trouver dés le premier contact
(pour les sinistres simples) une solution immédiate et adaptée a la demande de 1’assuré. Cette
solution peut prendre la forme d’un accord de reglement de gré a gré (le gestionnaire et le
client se mettent d’accord sur le montant de I’indemnité versée au client pour qu’il effectue
lui-méme les réparations''*), du missionnement d’un expert pour I’évaluation de I’indemnité a

verser ou de I’envoi d’un prestataire agréé pour effectuer les travaux de réparation.

Les gestionnaires avaient jusqu’a présent pour principal objectif le respect des regles
juridiques et le paiement d’indemnités au plus serré pour accroitre la rentabilité¢ de leur
activité¢ (Buscatto, 2000). Ils étaient par conséquent prioritairement attachés au respect des
conditions générales et des clauses contractuelles et ne faisaient pratiquement jamais de
dérogations en fonction de la situation des clients, du nombre de leur contrats ou de leurs
années de fidélité a I’entreprise. Traiter en direct avec un client rend plus difficile ce paiement
d’indemnités au plus serré, celui-ci risquant de provoquer le mécontentement du client avec

qui le gestionnaire est au téléphone et qu’il doit satisfaire.

Alors que dans I’ancienne organisation, la gestion d’un sinistre pouvait se faire avec
I’aide d’un collégue, du manager ou des procédures ; avec la gestion directe et «en un
temps », la décision doit étre dans la mesure du possible instantanée. Du point de vue des
gestionnaires, gérer en direct le sinistre d’un client constitue une certaine prise de risque a
laquelle la nouvelle organisation doit apporter des réponses, sous formes d’outils ou de
supports. En 1’¢tat actuel de ’organisation, la gestion en un temps leur parait peu réaliste.
D’abord parce que seul le cas d’un sinistre simple (le sinistre « bris de glace ») peut faire
I’objet d’une gestion en un temps ; ’ensemble des autres sinistres ne pouvant étre réglés
qu’en plusieurs temps. Un sinistre Auto, par exemple, implique dans un premier temps
I’ouverture du sinistre (suite a un courrier ou un appel téléphonique) et le missionnement d’un
expert ; et dans un second temps, la réception du rapport de I’expert et le réglement de

I’indemnité.

"% Cette évaluation est proposée par le gestionnaire, sur la base d'une grille qui calcule le montant de I'indemnisation

en fonction de la surface sinistrée, de sa nature (moquette, peinture, etc.). Le gré a gré n'existe que pour les sinistres
Habitation car si les assurés sont compétents pour repeindre leur appartement, ils ne le sont pas pour réparer leur
voiture accidentée.
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La gestion en un temps apparait également peu réalisable dans la mesure ou les
gestionnaires ont besoin de certains documents écrits ou d’originaux pour statuer de facon
définitive sur la part de responsabilité de 1’assuré. Dans le cas d’un sinistre Auto par exemple,
le gestionnaire doit attendre la réception du constat pour valider définitivement sa décision,
non pas parce qu’il n’a pas confiance en ce que lui dit le client au téléphone mais parce que le
client n’est pas nécessairement apte a interpréter correctement son constat et qu’il peut
conduire le gestionnaire a une mauvaise interprétation des circonstances du sinistre et donc
aussi de sa responsabilité. Gérer en un temps suppose que les informations fournies par le
client lors du premier contact soient les bonnes. Le respect de ce principe n’est pas donc du
seul ressort du gestionnaire mais reléve directement de la compétence du client, c’est-a-dire

de sa capacité a fournir au gestionnaire 1’ensemble des informations orales et écrites dont il a

besoin pour traiter le dossier en un temps.

Enfin, pour les gestionnaires, la qualit¢ de service renvoie a un temps long, une
connaissance approfondie des dossiers. Certaines erreurs d’indemnisation sont directement
attribuées a ’exigence de gestion « en un temps » ; I’étude approfondie d’un dossier révélant
parfois une décision contraire a celle qui a été communiquée au client : il est arrivé par
exemple qu’un gestionnaire s’apercoive que la responsabilité du client était totale alors qu’au
téléphone les informations qu’il lui avait fournies 1’avaient conduit a considérer que sa

responsabilité était nulle.

L’inqui¢tude des gestionnaires relative a la gestion en un temps équivaut a une
revendication du caractére rigoureux et exigeant que ces prises de décisions en direct
nécessitent et qui s’accommodent mal d’un traitement en un temps. Les gestionnaires avaient
déja souligné que les indicateurs d’activité ne devaient pas se limiter a des aspects quantitatifs
(temps de traitement, nombre de dossiers traités) mais se traduire plutot par un respect des
engagements pris et servir de base a une réflexion collective sur ce qui fait la qualité du
service rendu. Comme 1’a souligné Veltz (2000), le temps d’activité est aussi le temps partagé
de la relation: cela veut dire qu’une relation efficace doit « prendre son temps » : elle ne doit
pas étre nécessairement rapide ou lente ; elle doit plutot éviter de laisser transparaitre la
pression temporelle du prestataire de service (qui doit sembler disponible) et se caler sur la

contrainte temporelle du client (pressé ou non).
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Le principal critere de qualité de service concernait jusqu’a présent la qualité du
traitement des dossiers, c’est-a-dire en fait le niveau de technicit¢ du gestionnaire.
L’apparition de la gestion directe avec le client s’est accompagnée de la mise en place de
nouveaux indicateurs d’activité qui constituent autant de sources de prescription différentes :
répondre avant la troisiéme sonnerie du téléphone, répondre aux messages €lectroniques sous
5 jours maximum, avoir traité¢ I’ensemble des documents contenus dans la boite a images a la
fin de chaque semaine, etc. L’indicateur le plus contesté¢ par les gestionnaires concerne la
rapidité de « décrochage » du téléphone (90% des appels doivent étre décrochés en moins de
10 secondes, soit 3 sonneries) que leurs conditions de travail actuelles ne permettent pas de
respecter. En effet, il était initialement prévu que les assurés disposent d’un numéro d’appel
unique, prioritaire dans les files d’attentes gérées par I’ACD du Centre de Service. Or ce
numéro de téléphone figure sur les courriers adressés aux agents généraux, aux prestataires et
aux compagnies d’assurances adverses. Par conséquent, les appels identifiés par I’ACD
comme ¢étant prioritaires sont de nature diverse : client, agent, avocat, garage... Si les lignes
sont occupées par les appels des agents généraux ou des prestataires, le client qui appelle sera
mis en attente alors qu’en principe son appel est prioritaire. Il y a 1a une contradiction entre
les exigences de la hiérarchie et les possibilités offertes par les outils pour y répondre, ce qui
accentue la tension créée par la mise en place de I’indicateur de temps de prise en compte des

appels.

La définition de la gestion « en un temps » ne prend pas en compte le sinistre dans sa
globalité, c’est-a-dire jusqu’a sa cloture définitive, ce qui peut conduire a négliger
partiellement ces acteurs périphériques mais primordiaux que sont les prestataires. Si nous
avons observé un traitement rapide des demandes clients (ouverture du sinistre,
missionnement d’un expert et prise en charge, dans le méme temps), les délais de traitement
au sens propre, c’est-a-dire jusqu’a la cloture du dossier aprés paiement pourraient eux étre
encore améliorés. Prenons 1’exemple des sinistres Auto : si le client est pris en charge
rapidement, le garage effectuant les réparations, lui, n’est pas immédiatement réglé par
ASSUR. La priorit¢ étant donnée aux assurés, les enregistrement des sinistres sont
prioritairement réalisées. Le traitement des actions (qui comprend le réglement du garage
prestataire) est ainsi partiellement délaissé. Les retards dans le paiement de ces prestataires
entralnent une augmentation des appels des agents généraux (que les garages ont contacté
pour une réclamation) ou des garagistes eux-mémes. Le temps consacré par les gestionnaires

a ces appels rallonge encore le temps consacré au suivi et traitement des dossiers des clients.
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Une conséquence de cette situation est une dégradation des relations entre ces prestataires et
ASSUR, prestataires qui travaillent souvent pour le compte de différentes sociétés
d’assurance et qui peuvent aussi décider de se séparer de celles qui ne leur donnent pas

satisfaction en termes de délais de paiement.

Comment les gestionnaires parviennent-ils a concilier des impératifs aussi divergents
que le respect de la réglementation ; le souci de la qualité relationnelle avec les clients comme
avec les prestataires externes ; le respect d’indicateurs de temps de traitement ? Les agents
généraux n’avaient pas autant de conflits de logique a résoudre car ils n’étaient pas soumis
aux mémes exigences de productivité. Ils pouvaient méme, par souci de la qualité
relationnelle avec leurs clients, fermer les yeux sur certaines clauses contractuelles. Ils
bénéficiaient d’un crédit commercial leur permettant de faire des gestes commerciaux a
I’égard de certains clients. Les gestionnaires du Centre de Service, eux, ne disposent pas de
cette marge de manceuvre pour satisfaire certains clients. Ils peuvent seulement, en cas de
doute, appeler 1’agent général afin qu’il valide la décision prise et qu’il indique s’il souhaite

utiliser son crédit commercial.

Des solutions informelles ont été trouvées par les gestionnaires pour pallier les
contradictions entre gestion directe en un temps et qualit¢ de traitement de la demande :
certains proposent au client de les rappeler le temps de prendre connaissance du dossier ;
d’autres se déconnectent du téléphone pour réaliser les taches de gestion qui suivent 1’appel
d’un client (bien qu’en principe, ils doivent étre en permanence connectés) ; d’autres encore

9

retirent de la gestion collective les dossiers les plus complexes11 et les traitent dans leur

intégralité.

Finalement, I’irruption de I’assuré dans ces services de gestion traditionnels, si elle a
enrichi le travail des gestionnaires, I’a aussi complexifi¢ en les obligeant a prendre des
décisions dans des situations ou ils ne disposent pas suffisamment d’informations pour le
faire. Ceux-ci sont conduits a douter d’autant plus des décisions qu’ils prennent qu’ils sont en
méme temps soumis a des contraintes de productivité exigeant de gérer les demandes des

assurés « en un temps ». Comme nous allons le voir, le principe de gestion collective ne fait

119 : . . ,q- .
Ce sont ceux qui débouchent sur des recours et des contentieux : par exemple, les délits de fuite, les recours de

droits communs, les fraudes, carambolage, etc.
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qu’accentuer leurs doutes sur la qualité de la décision prise dans un contexte ou les personnes

qui sont intervenues sur un dossier donné sont multiples .

3.1.2.5 La gestion collective des dossiers : simplification ou complexification du travail ?

« On ne peut veritablement parler de travail collectif qu'a partir du moment
ou la communauté de travailleurs en réseau est responsable, non seulement du
résultat productif au sens industriel du terme, mais de sa propre capacité a
composer un savoir collectif et une solidarité effective ». (Weick, 1979)

Dans le Centre de Service, le gestionnaire qui était habitu¢ a gérer ses propres
dossiers, travaille désormais selon le principe de gestion collective. Chacun peut consulter sur
son écran ’ensemble des dossiers et chacun peut étre amené a intervenir sur n’importe quel
dossier, suite a la réception d’un appel du client ou d’un courrier. Les dossiers ne sont donc
plus gérés dans leur intégralité (de 1’ouverture a la cloture) par un gestionnaire particulier

mais sont gérés par I’ensemble des gestionnaires du Centre de Service.

Dans I’ancienne organisation, la responsabilisation allait de pair avec la capacité a
prendre en charge un dossier du début a la fin. Le principe de gestion collective des dossiers
est par conséquent vécu comme déresponsabilisant et pouvant nuire a la qualité du traitement
des dossiers : « Le fait que le dossier soit traité par plusieurs personnes avec une interprétation
différente fait qu'on se sent moins responsable: pourquoi s'investir pour un petit bout? »
s’interroge un gestionnaire. Avec la gestion collective, le client n’est plus qu’une figure

abstraite rencontrée sur une séquence particuliere et limitée du processus de gestion.

L’introduction du principe de gestion collective a notamment reposé sur 1’idée que
I’ancienne organisation du travail n’¢tait pas adaptée aux attentes des clients et n’était pas
productive. Pour étayer cette affirmation, la direction cite souvent cet exemple : dans
I’ancienne organisation, en cas d’absence d’un gestionnaire (congés, maladie...), ses appels
téléphoniques n’étaient pas pris en charge ; ses dossiers en cours n’étaient pas traités et
restaient en instance. Il était donc demandé au client (en 1’occurrence, 1’agent général)
concerné de rappeler le gestionnaire a son retour. Les gestionnaires contestent cette version
des faits : en cas d’absence d’un collégue, les dossiers les plus urgents étaient traités et les

appels étaient pris en charge. Quoiqu’il en soit, les gestionnaires connaissaient le contenu de
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leurs dossiers et lors de I’appel d’un agent général, se remémoraient rapidement le contenu du

dossier concerné.

Avec la gestion collective, le gestionnaire doit, lors d’un appel d’un client, prendre
rapidement connaissance d’un dossier sur lequel il a trés peu de chances d’avoir déja travaillé.
Pour en prendre connaissance, il doit consulter les éléments archivés dans le systeme
informatique, éventuellement les pieces scannées ainsi que les commentaires li€s aux
précédents contacts entre le client et le Centre de Service; tout ceci alors qu’il est au
téléphone avec le client. Le gestionnaire n’a en réalité pas le temps de prendre connaissance
de I’ensemble des commentaires archivés dont il aurait besoin pour répondre au client et
traiter sa demande. Dans certains cas, il peut occulter des informations qui s’avéraient en fait
primordiales pour la compréhension du dossier. Prenons un exemple : le 18 décembre, un
gestionnaire regoit un appel d’un client au sujet d’un accident Auto sur un parking qu’il a déja
déclaré précédemment. Le client appelle pour savoir ou en est son dossier. Il précise qu’il
aurait déja da étre rappelé par le Centre de Service pour en étre informé et est mécontent que
le traitement de son dossier n’avance pas. Le gestionnaire consulte alors les six commentaires
rattachés au dossier mais sans tomber immédiatement sur celui qui lui aurait résumé la
situation. Face a ce dossier qui lui parait complexe, il demande au client s’il peut le rappeler
ultérieurement, le temps pour lui de prendre connaissance de I’ensemble des commentaires
attachés a son dossier. Un de ces commentaires (rédigé par un de ses collegues) indiquait un
soupcon de fraude sur ce dossier : « les dommages ne peuvent étre consécutifs a un accident
de parking, donc pas de garantie ». Un autre indiquait: « il a été dit au client que le dossier
¢tait transmis a la direction qui le rappellerait avant le 20 décembre quand elle aura tranché ».
Un autre enfin indiquait : « dossier transmis a FB », mais ce gestionnaire ignorait alors a
quelle personne du service ces initiales renvoyaient. Le gestionnaire, dans ce cas précis, ne
pouvait prendre connaissance de 1’ensemble des informations sans faire patienter le client.
Dans I’ancienne organisation, on peut penser qu’un tel dossier aurait retenu 1’attention du
gestionnaire chargé de le traiter et qu’il s’en serait immédiatement souvenu lors de 1’appel du
client. Dans la nouvelle organisation, la réaction du gestionnaire a été la seule possible :
s’engager a rappeler le client aprés avoir pris connaissance du dossier, ce qui est pourtant
contraire aux exigences de traitement en direct et en un temps. On peut penser que si le
gestionnaire avait maitrisé I’ensemble des éléments concernant un méme assuré, il aurait pu
prendre la décision la mieux ajustée a sa situation. Ce n’aurait alors pas été la regle qui aurait

constitué la référence pour organiser le travail mais bien le client, compte tenu de son besoin
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et de sa situation. Dans cet exemple, on voit que la gestion collective a complexifié la gestion
de I’appel, a la fois parce qu’il s’agissait d’un dossier spécifique et complexe (nombreuses
notes attachées au dossier, soupcon de fraude) mais également parce que la rédaction des
commentaires archivés dans le dossier n’a pas encore fait I’objet d’une procédure visant a

structurer et homogénéiser leur contenu.

Jusqu’a présent, pour les gestionnaires, la qualité de service ¢tait liée a la qualité du
traitement technique du dossier visant a ne régler a 1’assuré que ce qui lui était di, compte
tenu de I’application des régles contractuelles. Depuis le lancement des Centres de Service,
ces représentations ont sensiblement évolué du fait notamment de leur relation directe avec
des clients, et donc de leur appréhension directe de ce que sont les attentes de ces clients.
Selon les gestionnaires, le client attend prioritairement un interlocuteur qui réponde
immédiatement & sa demande avec professionnalisme; et ce professionnalisme est dans
certains cas incompatibles avec le principe de gestion collective qui signifie pour eux la fin de
la gestion personnalisée et une connaissance réduite des dossiers, se traduisant par une plus

grande difficulté a gérer les demandes des clients.

La gestion collective pose également la question de 1’évaluation. Les gestionnaires ne
disposent pas, pour 'instant, d’indicateurs leur permettant d’évaluer le travail réalisé par
chacun. Alors que dans I’ancien systéme, le nombre de dossiers traités était un indicateur
central (les gestionnaires pouvaient visualiser leur pile de dossiers et voir son niveau baisser
au fur et a mesure de 1’avancement de la journée), les gestionnaires n’ont plus actuellement
d’indicateurs pertinents pour évaluer leurs contributions respectives, un méme dossier
pouvant faire 1’objet d’une ouverture, d’un traitement et d’une cloture par trois gestionnaires
différents. La gestion collective introduit ainsi un flou dans la visibilité des performances
individuelles ; le gestionnaire n’ayant plus d’indicateurs des taches accomplies dans la

journée.

La mise en ceuvre de la gestion collective a également pour effet d’atténuer 1’opacité
sur la qualité du travail réalisé : chacun peut désormais évaluer la qualité du travail de son
collegue, chaque intervention sur un dossier étant rattachée au nom du gestionnaire qui en est
I’auteur. La gestion collective, via I’interface informatique, montre a chacun ce que font ou
envisagent de faire les autres membres de I’équipe. Dans ce type de situation, 1’équipe peut

soit choisir de compenser les lacunes de certains de ses membres, soit les stigmatiser.
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Actuellement, les équipes des Centres de Service seraient plutdt dans la seconde situation,
méme si cette stigmatisation reste anonyme : les gestionnaires se plaignent régulierement de
la mauvaise qualité¢ de la gestion réalisée sur tel ou tel dossier, des erreurs d’indemnisation
commises, voire du laisser-aller de certains collégues dans le traitement des actions a traiter
positionnées dans la « corbeille collective » dans laquelle chacun peut piocher a son rythme
depuis son poste de travail. De notre point de vue, 1’'une des principales sources de ce
mécontentement n’est pas tant I’incompétence de certains gestionnaires que 1’existence de
fagons de faire différentes. Face a la variabilité actuelle des modes de gestion et de traitement,
il semble nécessaire de débattre collectivement des manieres de faire et de déterminer celles
qui paraissent le plus juste du point de vue de I’équipe, afin d’éviter par la suite des
désaccords et donc aussi potentiellement des conflits sur certaines décisions ou sur certaines
manieres de gérer un dossier. Actuellement, la gestion collective, faute de procédures
communes, ralentit le travail et ne permet pas de rendre un service homogene au client. Par
exemple, les modalités de prise en charge'” des garages non agréés par ASSUR ne sont
actuellement pas homogenes : certains gestionnaires les accordent systématiquement, d’autres
les refusent, d’autres enfin ne les accordent que si 1’agent général manifeste son

mécontentement.

A travers le principe de gestion collective devait initialement se mettre en place le
passage d’une situation dans laquelle prévalait une coordination mécanique (distribution des
courriers et des dossiers entre les gestionnaires selon les niveaux de délégations) a une
nouvelle forme de coopération dans le travail engageant des échanges collectifs sur la maniere
de définir la bonne fagon de travailler et de s’exprimer. Il est nécessaire, pour réussir ce
passage, que les gestionnaires établissent des reégles de fonctionnement communes et se
mettent d’accord sur un langage commun et des maniéres partagées de gérer les clients. Cette
démarche est d’autant plus nécessaire, que les gestionnaires ont développé diverses pratiques
de traitement des dossiers qui, si elles étaient transparentes dans I’ancien mode de gestion12 L
deviennent handicapantes dans la nouvelle organisation: le dossier d’un client étant

désormais géré par plusieurs gestionnaires, il peut é&tre traité différemment selon le

gestionnaire qui en a la responsabilité a une étape donnée.

120 . : : L rr . . A
La prise en charge constitue une des valeurs ajoutées du garage agréé pour l'assuré qui n’a pas a avancer d’argent

pour régler les réparations.
121 : S S . . . .
Les clients étaient rattachés a un gestionnaire en particulier.
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Prenons le cas du traitement d’un courrier regu dans un Centre de Service : il s’agit
d’une facture concernant un sinistre électrique. Une gestionnaire prend connaissance du
document, recherche le contrat concerné et s’apercoit que la réparation qui a €té facturée au
client n’est pas garantie en dommages ¢électriques (réparation d’une conduite d’eau chaude).
Une de ses collégues a cependant déja donné son accord au client pour le remboursement
intégral de cette réparation. La gestionnaire qui a repris en charge le dossier refuse malgré
tout de régler cette réparation et décide d’en informer 1’assuré par courrier. Elle ajoute ensuite
une note au dossier pour justifier sa démarche vis-a-vis des futurs collégues qui pourraient
étre amenés a gérer le dossier, par exemple dans le cas ou le client rappellerait apres avoir
recu ce courrier et contesterait cette nouvelle décision le concernant. Si cela devait
effectivement se produire, la gestionnaire ayant décidé d’annuler la prise en charge des
réparations n’aura en quelque sorte pas a assumer les conséquences de sa décision puisque
c’est probablement un autre gestionnaire qui aura a gérer 1’appel du client mécontent. Le
principe de gestion collective peut ici avoir deux types d’implication : soit il responsabilise
I’ensemble des gestionnaires (chaque gestionnaire étant amené a récupérer a tout moment le
dossier traité par un collegue, chacun a intérét a ce que le travail effectué soit rigoureux et
justifié, ce qui suppose une vigilance permanente de chacun sur la qualité de sa gestion et de
ses décisions) ; soit au contraire, il est vécu comme déresponsabilisant (chacun se demandant
pourquoi s’appliquer et s’impliquer dans la gestion d’un dossier qui sera repris par un autre).
Pour I’instant, chaque gestionnaire gere encore ses dossiers a sa fagon, avec ses habitudes, ses
astuces, ses interprétations personnelles des clauses, bref avec son « style » personnel, du fait
de I’absence d’une base professionnelle commune qui viendrait donner a ces styles personnels
une certaine cohérence et faciliterait la coordination et la coopération, et donc aussi la

confiance entre gestionnaires.

Enfin, si la gestion collective avait pour objectif de promouvoir la coopération au sein
de I’équipe, elle s’accompagne paradoxalement d’une diminution des occasions de travail
réalis¢ en commun. Dans |’ancienne organisation, le gestionnaire qui rencontrait une
difficulté pour gérer un dossier s’adressait a un collégue ou au support technique de 1’équipe ;
le manager se joignait souvent aussi a la réflexion : le probléme a résoudre était ainsi étudié
collectivement. Comment les collegues sont-ils désormais sollicités en cas de probleme dans
le Centre de Service ? L’entraide immédiate est souvent moins évidente que par le passé car la

réponse au client peut difficilement étre différée.

- 162 -



C’est pour I’instant une version « faible » de la coopération et de la responsabilisation
qui s’est mise en place dans les Centres de Service ; une version « forte » de la coopération
supposant de «travailler ensemble », de communiquer, c’est-a-dire de « construire et
développer un espace de compréhension réciproque » (Zarifian, 1996). Il ne s’agirait plus
seulement de coordonner 1’échange d’informations mais de se mettre d’accord sur la nature
des problémes a résoudre, sur la nature des objectifs et sur le sens a donner aux actions
réalisées sur les dossiers. Coopérer implique de comprendre les problémes et les contraintes
des uns et des autres et d’étre capable d’évaluer les effets de sa propre action sur les autres.
Cette compréhension est sans doute au cceur de 1’efficacité et de la 1égitimité d’un principe

organisationnel tel que celui de la gestion collective.

Comme on I’illustrera dans la partie 4.1., cette version faible de la coopération est
imputable, selon nous, a I’absence d’élaboration d’un « genre professionnel » (au sens ou 1’a
défini Clot) et d’un « travail collectif », cet « ensemble d’activités indépendantes, fortement
coordonnées en vue d’un but commun, supposant la définition et 1’acceptation de regles de
comportement » (Veltz et Zarifian, 1994). On peut cependant espérer qu’a terme, le principe
de gestion collective permette de déployer de nouveaux modes de coopération réactivant les

pratiques de solidarité qui s’étaient instituées dans I’ancienne organisation.

3.1.2.6 La gestion concertée des horaires : pourquoi offrir une présence continue a des

clients absents ?

Nous nous sommes posé€s la question de savoir si la gestion concertée des horaires
constituait un des objectifs des expérimentations. Non, si I’on considere que c’est un sujet qui
releve de la DRH et qui est non spécifique a I’expérimentation puisqu’il concerne 1I’ensemble
des sociétés d’ASSUR. Oui, si ’on considére que la question de la gestion concertée des
horaires est intrinséquement liée a I’amélioration de la qualité du service rendu au client ; a la
mise en ceuvre d’Equipes a Responsabilité Elargie (ERE) qui suppose une élaboration
collective des plannings et des permanences; a la redéfinition du role de manager avec

I’émergence des dimensions d’animation d’équipe et de gestion des flux.

Méme si aucun objectif officiel ne mentionne directement la question de la révision de

I’¢largissement des plages horaires, ’expérimentation Ile-de-France a représenté une
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opportunité pour en tester I’acceptation par les salariés. Un mois avant le démarrage de
I’expérimentation, un accord sur le temps de travail était signé a ASSUR. Outre une réduction
du temps hebdomadaire de travail, cet accord a rallongé la durée des plages fixes. Avant la

signature de cet accord, les horaires de travail hebdomadaires étaient les suivants :

plage mobile plage fixe plage mobile plage fixe plage mobile
7h45 9h30 11h30 \\_/14}100 16h15 18130
10h00 les lundis et Minimum : 30mn 15h15 les vendredis
lendemains de Maximum : 1h30
fétes

Le nouvel accord prévoit les horaires suivants :

plage fixe
plage mobile plage fixe plage mobile plage mobile
-~
$h00 9h30 11h30 14h30 16h30 19h00
16h00 les vendredis

Minimum 30 mn
Maximum 2h00

Cet accord n’ayant pas modifi¢ le principe des plages variables et fixes, il est
actuellement impossible pour un manager d’empécher que I’ensemble de son équipe quitte
son poste de travail & 16h30 en semaine et a 16h00 le vendredi. C’est précisément pour cette
raison que ’accord signé prévoit la mise en ceuvre, dans les équipes, du principe de gestion
concertée des horaires. Ce principe correspond a « la conciliation entre : d’une part, la liberté
donnée aux salariés d’intégrer leurs aspirations personnelles dans I’organisation de leurs
horaires de travail ; d’autre part, la nécessité pour les services d’assurer la présence requise
sur les différentes plages d’activités, afin de maintenir la qualit¢ du service qu’elles sont
tenues d’offrir a leurs clients ». C’est a la hiérarchie qu’il appartient de « définir le niveau de
présence minimum nécessaire au bon fonctionnement du service tout au long de la journée de
travail a partir d’indicateurs pertinents d’activité ; des nécessités de services aux clients ; de la
taille des équipes ». L’analyse de ces ¢léments doit étre présentée et discutée avec les

membres de 1’équipe. Le principe de gestion concertée des horaires prévoit ainsi ’analyse
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collective de I’activité par 1’équipe et son manager ; I’identification des besoins en effectif par

plage horaire ; 1’¢laboration collective des plannings horaires et 1’inscription des horaires

individuels dans le cadre de ces plannings. Au sein du Centre de Service Ile-de-France, les
équipes de gestionnaires continuent de suivre leurs anciennes habitudes horaires. Face a cette

absence d’adhésion au principe de présence continue'>* entre 8.00 et 19.00, la direction a

mobilisé deux types d’explication : le refus de changer les habitudes horaires serait li¢ a un

message de la direction qui serait mal passé et exprimerait le refus d’un changement li¢ a la
perte d’acquis que constituaient les horaires variables. Les difficultés inhérentes a la mise en
ceuvre de ce principe sont davantage attribuables, selon nous, a :

- une difficulté de négocier, en région, un accord sur le temps de travail dans un contexte ou
les syndicats nationaux veillaient a ce que rien ne soit négocié qui pénalise le personnel et
qui soit ensuite généralisé a 1’échelon national.

- la difficulté de mobiliser le personnel en I’absence de volumes d’appels conséquents qui
traduiraient un réel besoin de présence continue et justifierait I’exigence d’un
¢largissement des horaires.

- la difficulté de concilier le principe de présence continue dans le cadre d’un accord qui

prévoit le maintien des plages variables.

Si I’on suit le premier principe de la gestion concertée des horaire (I’analyse des flux
d’activités), il parait difficile de reprocher aux équipes de ne pas respecter le contrat, puisque
le volume d’appels sur les plages mobiles (matinée, soirée, midi) ne justifie pas, pour
I’instant, la présence d’une personne'>. La permanence du midi est pour I’instant assurée par
le manager ; celles du matin et du soir par un ou deux gestionnaires volontaires ; les autres
refusant de se plier a cette exigence tant que les appels des clients ne seront pas plus

nombreux.

Comment aurait-il fallu aborder cette question du temps de travail ? D’abord sans
doute, en attendant que les volumes d’appels nécessitent effectivement une présence continue
de 8.00 a 19.00. Ensuite, en identifiant les contraintes individuelles : soit avec le manager, soit

lors d’une réflexion collective et de la recherche d’un compromis, soit dans 1’¢largissement du

12 Assurée par plusieurs gestionnaires : celui qui débute & 8.00 termine a 17.00 et celui qui termine a 19.00 a débuté a

9.30.
' Sauf a considérer, dans la logique de satisfaction du client, qu’un seul appel client justifie a lui seul la présence et le
cout d’un gestionnaire.
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débat au client. En effet, alors que le client est présent¢ comme la priorit¢ du projet, il
disparait des débats sur 1’¢largissement des horaires, puisque pour I’instant, les appels apres
18h00 sont faibles. Il s’agirait ainsi de faire intervenir les clients dans la recherche d’un
compromis, ce qui permettrait de sortir d’un face a face binaire qui risquerait de se scléroser,
et d’aborder les enjeux de qualité de service au regard des modalités concretes de réponse aux

attentes des clients.

3.1.2.7 La relation de service au cceur du processus de gestion des sinistres ?

Comme le souligne Gadrey (1997), un des écueils liés a I’orientation client consisterait
pour D’entreprise a étre tellement obnubilée par la composante relationnelle qu’elle en
oublierait qu’il existe aussi des processus et des dispositifs techniques qui participent autant a
la performance du service offert, modifiés certes par 1’existence et I’importance des relations
de service, mais exercant en retour leurs propres effets sur le type de relation possible. Cette
focalisation sur la relation de service et la compétence relationnelle qui en constituerait le
noyau, nous parait étre effectivement réductrice. Prestataire et destinataire du service, s’ils
sont engagés dans une relation, sont aussi partie prenantes d’un systéme plus large, englobant
I’organisation a laquelle appartient le prestataire de service et dont il va mobiliser une partie
des ressources pour gérer la relation avec le client et produire la prestation. Dans la grande
majorité des situations, la relation de service n’a pas de signification prise isolément : le
travail de face-a-face est, le plus souvent, un travail en réseau, méme si le réseau n’est activé
explicitement que dans certaines circonstances, et c’est souvent cette capacité¢ d’activation du

réseau qui détermine la valeur du service pour le client.

Si la relation de service joue un role important dans la production de service, il faut la
resituer dans le réseau dans lequel elle s’insere : pour établir une relation de confiance avec le
client, obtenir sa coopération'*’, lui communiquer les informations pertinentes, faire
éventuellement évoluer son point de vue (si le client conteste une décision), les salariés
doivent mobiliser un réseau de relations, qui, dans le cas du Centre de Service, est composé
des agents généraux, des experts, des prestataires, des collégues ou du manager, des

gestionnaires de la compagnie d’assurance adverse. C’est la mobilisation de ce réseau qui va

124 . . . . ’ . a1,
Par exemple, pour renseigner la fiche-client qui contient les coordonnées du client, sa solvabilité, etc.
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permettre de produire une efficacit¢é maximale, y compris dans I’amabilité du gestionnaire.
Celui-ci est en bout de chaine dans I’organisation productive et son comportement ne peut
étre saisi de facon isolé. Les compétences qui lui permettent de traiter une situation se
trouvent distribuées autour de lui : intégrées dans son outil informatique, au sein de son
équipe de travail, dans la compétence du client lui-méme dans sa capacité a fournir la bonne

information au bon moment.

Dans son face a face avec le client, le gestionnaire est faussement seul : c’est
I’organisation dans son ensemble qui est engagée dans la recherche et la production d’un
service de qualité. Ceci revient finalement a considérer comme centrales, non pas la
compétence relationnelle et la relation de service, mais la capacité de I’organisation a procurer
des ressources aux salariés : ressources matérielles (outil de gestion Siebel), humaines
(colleégues, hiérarchie) et symboliques (langage commun, techniques partagées.). La question
centrale devient alors: est-ce que [’organisation du Centre de Service permet aux
gestionnaires de gérer les €épreuves qui surviennent au quotidien ? Les gestionnaires se
retrouvent pour ’instant & devoir s’adapter a chaque nouvelle situation sans véritablement
pouvoir bénéficier d’un savoir collectif disponible'*. Le poids du cadre organisationnel et des
compromis qu’il autorise est ici essentiel et c’est sa prise en compte qui permettra de passer
d’une réflexion en termes de « dispositions » des salari€és, a une analyse en termes de
« dispositifs », humains et non humains & méme de soutenir ces salariés dans leurs relations

avec les assurés (Weller, 1998b).

La relation que noue le gestionnaire avec 1’assuré ne portera ses fruits que si elle est
relayée ensuite par I’organisation et les prestataires externes : une fois le sinistre déclaré, le
travail du gestionnaire consiste a activer son réseau, soit en envoyant un expert constater les
dégats, soit en envoyant un prestataire agréé chargé de faire les réparations. La focalisation
sur la relation de service conduit finalement a sous-estimer les compétences du back office.
Elle limite la question de la production du service a la performance du systéeme de production
au contact avec les clients. Tout se passe comme si ¢’était dans le front office et dans les
relations avec les clients que se concentraient les spécificités du service et que résidaient les

conditions d’obtention d’un service de qualité. L’entreprise doit autant se tourner vers ses

125 . . . o i .
« On aurait besoin de conseils sur les situations dans lesquelles on se retrouve bloqués, par exemple, une question

du client a laquelle on ne sait pas quoi répondre comme : « pourquoi I’agent ne m’a pas prévenu ? » ou encore « ¢a fait
plusieurs mois que j'ai déclaré mon sinistre et je n’ai toujours rien recu » (gestionnaire).
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clients que vers ses salariés, de front office comme de back office, vers ses clients indirects,
vers ses sous-traitants et ses dispositifs techniques internes. S’orienter client ¢’est envisager
I’organisation d’une maniere simplificatrice et réductrice, c’est risquer de négliger ces autres
dimensions essentielles de I’organisation. La logique de service est loin de ne concerner que
la relation avec les clients mais articule en réalité trois univers : celui de la conception, celui
de I'infrastructure technico-gestionnaire qui supporte la production des services et celui de la

relation directe avec les clients (Zarifian, 2002).

3.1.3 Une hypothése implicite commune : ’expérimentation comme processus

réflexif

Au-dela des spécificités organisationnelles propres a chacune des entreprises étudiées,
nous avons relevé un postulat commun sur lequel leurs projets d’orientation respectifs se sont
appuyés. ASSUR et la RATP ont toutes deux fait le choix de procéder par expérimentation
pour mettre en ceuvre leur projet d’orientation client. Le choix de procéder par
expérimentation a ét€ percu par ces entreprises comme une démarche assurant presque
automatiquement une posture réflexive, permettant d’ajuster au fur et a mesure les objectifs et

les moyens a la réalité a laquelle ces entreprises et leurs salariés vont se retrouver confrontés.

A la RATP, Météor devait permettre de tester non seulement une nouvelle technologie
(I’automatisation de la conduite des trains) mais également une nouvelle organisation du
travail et de nouveaux métiers, dans la perspective d’une généralisation & 1’ensemble du
réseau des éléments les plus probants. Chez ASSUR, le choix d’adopter une démarche
expérimentale est clairement affichée des 1’annonce du projet stratégique : il s’agit de tester
un nouveau mode de relation avec la clientele (la gestion directe par téléphone), quitte a y
renoncer si elle ne s’aveére pas pertinente par rapport aux objectifs de rentabilité, de

productivité et de qualité de service.

Pour quelles raisons ces entreprises ont-elles fait le choix de procéder par
expérimentation et quelles ont été les implications de cette démarche sur le déroulement du
projet et ses ajustements progressifs ? Assiste-t-on avec ces projets a I’émergence et au

développement de I’expérimentation comme nouveau principe d’organisation ?

- 168 -



Telle que Thénard (1992) I’a définie, I’expérimentation a peu a voir avec 1’expérience.
L’expérience est, dans le sens commun, ce mouvement long d’apprentissages acquis par effets
de répétition. L’expérimentation, elle, se conduit avec 1’¢laboration de véritables protocoles
d’expérience, la définition explicite du but visé par 1’expérience (c’est la version « cible » du
projet stratégique d’ASSUR), 1’évaluation méthodique du processus expérimental et de son
résultat (retour d’expérience). Selon cette définition, 1’expérimentation est relativement
proche des expériences conduites en laboratoire : elle nécessite des conditions préalables, la
confirmation ou I’infirmation des hypothéses de départ, I’engagement des salariés dans
I’expérimentation et des effets d’apprentissage. Comme nous allons le voir, les projets étudiés

n’ont respecté pratiquement aucune des étapes propres au processus d’expérimentation.

3.1.3.1 Le principe d’expérimentation chez ASSUR : processus d’apprentissage ou

« habillage social » ?

Lors de I’annonce officielle du projet stratégique, le choix est affiché par la direction
générale d’ASSUR de recourir a des expérimentations. Ce choix, formalis¢ dans un accord de
méthode signé en mars 2000 avec les partenaires sociaux, indique que I’entreprise entend
« conduire le changement selon un processus visant a garantir une implication de tous les
salariés des entreprises, a partir des cinq orientations majeures suivantes : s’assurer de
I’appropriation des orientations stratégiques par tous les acteurs, s’appuyer sur des
programmes de travail transversaux aux entreprises, favoriser une dynamique d’amélioration
et de changement sur le terrain avec I’appui de l’encadrement, développer le recours a
I’expérimentation, avancer par étapes ». Il s’agit essentiellement avec cette démarche de
« tester la pertinence des solutions envisagées » et ayant vocation a étre pérennisées ou
étendues a d’autres entités. Cette démarche visait a favoriser un changement progressif en
permettant aux équipes concernées d’« apprendre en marchant » c’est-a-dire de « tester ;

corriger, avoir le droit & I’erreur et tirer des enseignements »'>°

. Elle visait également a
« démontrer aux Agents Généraux la capacité de ’entreprise a assurer un service de qualité
aux clients, et au personnel, sa capacité¢ a modifier I’organisation de travail dans le sens d’une

plus grande responsabilisation ».

126 Document ASSUR, 2000.
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Pour cet important responsable de la direction générale d’ASSUR, le choix de

procéder par expérimentation se justifiait pour plusieurs raisons :

ASSUR ne pouvait s’inspirer d’aucune entit¢é en France compte tenu des spécificités
propres a la France en termes de taille et de diversité des métiers exercés. En réalité les
expérimentations se sont largement appuyées sur des outils et des principes d’organisation
déja développés au sein du Groupe : le logiciel de gestion de la relation client (Siebel) a
déja ¢ét¢ mis en place au sein d’ASSUR Courtage ; I’outil de gestion des flux
téléphoniques (I’ACD) est en fonctionnement a Ligne Directe (société d’assurance par
téléphone) ; les principes d’organisation du travail du Centre de Service sont également
inspirés de ceux de Ligne Directe.

ASSUR ne pouvait pas s’inspirer d’un modele externe puisqu’il n’y aurait « aucune
entreprise comparable, engagée dans un processus aussi complet d’adaptation a un monde
en perpétuelle transformation » (document interne). En réalité, la direction s’est appuyée
sur des références externes issues d’autres entreprises, comme la notion d’ERE par
exemple qui est issue de 1I’expérience d’une entreprise industrielle (Canson).

la France représentant 30% du chiffre d’affaires du Groupe ASSUR, il était jugé
préférable de « ne pas perturber trop fortement la marche des affaires comme le travail
quotidien des gestionnaires et des commerciaux » et de conduire le changement
progressivement et par étapes.

enfin, le « pragmatisme de la méthode expérimentale » était préféré aux « vertus de la

7 : 12
réflexion pure »'*.

Situer le changement en termes d’expérimentation a cependant permis a la direction de

se démarquer des normes et des régles habituelles et de réunir les conditions qui pouvaient lui

offrir les meilleures chances de réussite : expérimenter signifie en effet choisir les personnes,

les lieux et les conditions jugées les plus propices pour atteindre les objectifs fixés (Midler,

1986). L’expérimentation menée en Ile-de-France a échappé a cette logique puisque quelques

mois aprés son lancement, la direction regrette a la fois le choix du lieu (un site de

« privilégiés »), des salariés (non volontaires) et des conditions de démarrage : le lancement

de D’expérimentation Ile de France s’est fait en 1’absence d’outil informatique finalis¢, en

I’absence de négociation du nouveau mandat des agents généraux, en I’absence d’un accord

127

Lettre d’information aux membres de la direction du Groupe ASSUR, n°21, Février 2001.
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sur ’aménagement et la réduction du temps de travail permettant une présence continue de
8h00 a 19h00 et avec des stocks de sinistres non €coulés (issus de la tempéte de décembre

1999).

Le principe d’expérimentation n’est de toutes fagons pas mené jusqu’au bout puisqu’il
aurait suppos¢ d’attendre que des enseignements soient tirés de cette premicre
expérimentation avant d’en élargir le principe aux autres régions d’ASSUR. En Septembre
2000, il est en effet indiqué que « I’expérimentation doit se dérouler au total d’octobre 2000 a
mai 2001, avant déploiement de la formule dans d’autres sites d’ASSUR ». En octobre 2000,
il est encore considéré qu’il « sera tir¢ parti de I’expérience Ile-de-France pour modéliser la
préparation des autres projets régionaux ». Pourtant au méme moment, 1’¢largissement de
I’expérimentation est déja planifié ; les autres régions devant démarrer leurs expérimentations
en mars 2001. Cet ¢élargissement anticipé est justifié par la direction par des contraintes
informatiques mais il s’agissait surtout d’accélérer le mouvement du changement comme le
souhaitait la direction générale. Cette anticipation a conduit certains responsables a considérer
le principe d’expérimentation comme un « habillage social » plus qu'une opportunité pour
améliorer ’organisation du travail et le service rendu au client. L’inscription de
I’expérimentation dans un schéma prédéfini peut ne rien enlever a son utilité pour améliorer la
facon d’atteindre la cible. Si la direction avait indiqué que les expérimentations avaient
vocation a étre pérennisées ou étendues au-dela de I’entité concernée, la question est de savoir
dans quelle mesure la direction en a tiré parti pour ajuster sa démarche de changement lors de
I’¢largissement de 1’expérimentation aux autres régions, et comment les €quipes concernées

par les expérimentations en ont bénéficié pour faire évoluer leur organisation.

Dans la logique de conduite du changement adoptée par la direction d’ASSUR, un
changement d’attitude individuelle doit conduire a une évolution plus générale du
comportement : ce changement de comportement, répété des centaines de fois par différentes
personnes dans les différentes unités, doit finir par se répercuter dans toute I’organisation. Il
suffirait, dans cette logique, d’inculquer aux gestionnaires la « bonne » attitude pour que des
modifications de leur comportement s’ensuivent. La direction a échafaudé des hypothéses,
des présupposés au sujet de la résistance culturelle, historique au changement des salariés
concernés par les expérimentations et en a tiré des conclusions qui sont venues renforcer ces
présupposés. La logique adoptée s’apparente finalement davantage a une volonté

d’assimilation d’un mod¢le construit par la direction qui a défini la cible organisationnelle
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idéale (devant étre atteinte en 2008) qu’a un processus visant & construire progressivement et

collectivement de nouveaux comportements et de nouvelles régles de fonctionnement.

Cette logique explique que les constats mis en avant dans le bilan réalisé¢ par
I’ANACT aient été relativisés et la responsabilité¢ des résultats (faible nombre d’appels,
principes d’organisation partiellement mis en ceuvre) imputée a I’incompétence d’un tiers : les
managers de proximité'*® et les salariés qui résistent au changement. Pour réduire les écarts
entre les objectifs du projet et ses réalisations concrétes, la direction a préféré tenter de
modifier le comportement des différents acteurs du projet (celui des salariés par des
formations, celui des clients par une campagne d’information, celui des agents généraux par

des négociations) plutdt que modifier les principes directeurs de son projet.

Comme I’a souligné Ughetto (2002), toute orientation client repose sur une
représentation du client, de ses attentes, de son comportement. et ce travail implique, en
contrepartie, la construction d’une figure du professionnel capable de satisfaire ce client,
c’est-a-dire une représentation du prestataire que 1’entreprise souhaiterait idéalement faire
advenir. Ainsi, dire ce qu’est le client c’est aussi indiquer ce qu’est ou ce que doit étre le
prestataire. Dans la logique managériale actuelle d’ASSUR, le gestionnaire compétent est
celui qui fait ce qu’on lui dit, et qui a d’autant plus raison de le faire que la direction a pris le
soin de I’informer et de le former. Dés lors qu’il dévie des objectifs qui lui ont été assignés, il
confirme la résistance au changement dont on le soupconnait. Comme I’exemple de
I’utilisation de la gestion ¢électronique des documents (GED) I’a illustré, la capacité des outils
et de ’organisation du travail expérimentées a répondre au projet-cible a été surestimée. La
conséquence est le développement, chez les responsables du projet, de conceptions
péjoratives des salariés concernés par les expérimentations. Puisque la direction n’obtient pas
les résultats espérés, ce n’est pas parce que l’organisation ou les outils sont partiellement
inachevés mais parce que les salariés sont incompétents ou réfractaires au changement.
S’enclenche alors un processus auto-aggravant : les conceptions de la direction vont entrainer
chez les salariés des comportements qui vont venir valider et renforcer les conceptions
péjoratives de I’encadrement a leur égard. C’est la situation que nous avons décrite au sujet de
la mise en place des permanences horaires : les gestionnaires ont refusé d’étre présents

pendant ces plages horaires davantage en réaction a la fagcon dont la gestion concertée a été

128 ror . . \ , . .
Ces managers ont ét¢ mutés quelques mois apres le lancement de 1’expérimentation.
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appliquée (sans concertation) qu’en réaction a des horaires qui pouvaient arranger certains

salariés.

C’est rarement au changement que les salariés résistent mais a la perte de sens, au
sentiment de désorientation et aux interrogations individuelles provoquées par le changement
organisationnel : pourquoi modifier ses horaires et rester jusqu’a 19.00 si aucun client
n’appelle pendant ce créneau horaire ? Pourquoi scanner les documents a leur arrivée s’il est
difficile ensuite de les visualiser a 1’écran ? Il est nécessaire, pour vaincre les supposées
résistances des salariés, que la direction modifie son attitude a leur égard c’est-a-dire
interprete les différentes situations de résistance, a partir de la situation de travail et des
conditions d’exercice du métier plutdét que des caractéristiques individuelles du personnel
(habitudes, age.). L’attitude des gestionnaires est une réponse apportée aux problémes que
leur pose la nouvelle situation, plus qu’une résistance mécanique a des tentatives de

changement de leurs habitudes.

Pour accompagner les expérimentations, il aurait également fallu tirer parti des
expériences des gestionnaires, méme si ces pratiques venaient contredire en partie les
objectifs initiaux. Il aurait fallu pérenniser les premieres expérimentations avant de décider de
les généraliser a I’ensemble des sites régionaux d’ASSUR qui risquent des lors de se heurter
aux mémes difficultés de mise en ceuvre, faute de validation et de réajustement de la

démarche, des objectifs et des moyens mis en oeuvre.

Finalement, la démarche adoptée par ASSUR pour mettre en ceuvre I’ensemble des
dimensions du projet (organisation, métiers, outils) a consisté en une modélisation en amont
qui s’est trouvée en décalage avec ce qui a été mis en place sur le terrain et qui, surtout, n’a
laissé que peu de place a une reformulation ou a une révision des principes initiaux porteurs
de contradictions. La direction a interprété les divergences exprimées par les salariés comme
les signes d’une résistance au changement et a fait de 1’évolution culturelle des gestionnaires,
une question centrale. Cette évolution culturelle doit les amener a substituer a leur culture de
respect des reégles une culture du service client. L’exemple du processus de scannérisation des
dossiers est significatif de la situation dans laquelle se trouve la direction et qui I’empéche
d’étre attentive aux dysfonctionnements qui se produisent sur le terrain, sa logique d’action
(«la prescription commande 1’action ») étant mobilisée pour D’interprétation de tous les

é¢vénements. Dans ce contexte, elle va externaliser sur un tiers (les gestionnaires, les clients et
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les agents réfractaires au changement, ou les managers de proximité incompétents suivant les
cas) les conséquences de dysfonctionnements structurels et organisationnels constatés lors des
expérimentations. Une démarche de changement ne peut se concevoir comme une simple
déclinaison d’objectifs concus en central, du haut vers le bas de 1’organisation. Ce type de
management a montré ses limites : a mesure que les objectifs descendent, ils deviennent
opaques pour les acteurs locaux, du point de vue de la valeur ajoutée du projet pour le client

et du point de vue du sens a donner a I’action (Mahieu, 1997).

Le pilotage de I’expérimentation a illustré I’adoption par la direction d’une démarche
qualifiée en interne de « top-down », un éloignement du terrain de la part de la direction
malgré une proximité géographique du site expérimenté et I’adoption d’un langage et de
références managériales majoritairement exogenes et difficilement appropriables par les
acteurs opérationnels. Certains des principes d’organisation développés en direction de
programmes sont ainsi apparus comme un langage « d’extra-terrestre » imposé par le
central'”’. La difficulté d’appropriation, sur le terrain, de ces principes et concepts congus en
partie avec 1’aide de consultants externes a ¢été renforcée par la difficulté a définir et donc
aussi @ communiquer des objectifs clairs sur les évolutions a venir de I’entreprise et de
I’organisation du travail. Il ne s’agit pas de nier I’utilit¢ du savoir exogene des consultants
mais de voir si une complémentarité a été recherchée entre ces acteurs extérieurs, porteurs de
savoirs organisationnels qu’ils veulent transmettre, et les collectifs de travail concernés,
possédant une connaissance du contexte de travail et donc aussi de 1’adaptation de ces savoirs

a leurs pratiques.

Nous partageons ici le point de vue de Michaud et Thoenig (2000) qui privilégient,
dans ce type de situation, la production de langages de nature « endogene » c’est-a-dire de
langages qui expriment des références et des positionnements « produits et construits en
interne », et qui trouvent ainsi leur 1égitimité au sein de ’entreprise. Ces langages viennent
traduire la manic¢re dont les acteurs vivent la spécificit¢ de leur organisation et assurent,
davantage que les langages exogenes, une articulation entre la direction centrale et les unités
opérationnelles. Les références exogenes, si elles offrent I’avantage d’étre rapidement
mobilisables, ignorent les spécificités de I’organisation et le fait que celle-ci est déja 1a et les

précede.

129 . . . L. . , L. . ..
« Certains principes étaient regardés comme des extra-terrestres. C’était un langage de technocrate, 1’imposition
d’un mode¢le et des réunions contraintes. On partait avec un sérieux handicap » (cadre)
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En considérant I’écart entre le projet stratégique et sa mise en ceuvre opérationnelle
sous le seul angle de I’'incompétence des managers de proximité¢ ou de la résistance des
gestionnaires, la direction a occulté les ambiguités contenues dans le projet et a favorisé une
mauvaise compréhension des processus mis en ceuvre. Elle s’est focalisée sur la réalisation
des buts qu’elle s’était fixée sans envisager une éventuelle redéfinition de ces buts et des
moyens a mettre en ceuvre pour les atteindre. C’est en acceptant de faire évoluer le projet
initial et de revenir sur certains choix présentés comme des évidences (celle qui voudrait par
exemple que le client préfere un contact rapide et par téléphone a un contact en face-a-face)
que ce projet trouvera davantage d’écho chez les gestionnaires, chez les agents ou chez les

clients.

3.1.3.2 L’expérimentation de la ligne 14 : marginalisation ou intégration au réseau ?

« Météor doit étre différent sinon ce n’est pas un changement, et en méme
temps il doit diffuser au reste du réseau et pour cela établir des liens » (cadre)

La ligne 14, parce qu’elle visait a offrir de nombreuses innovations (du point de vue de
la technologie, de I’architecture, de 1’organisation, de la relation de service) a joué un role de
« ligne-test » pour la direction générale de la RATP qui souhaitait en retirer un maximum
d’enseignements dans la perspective d’une évolution similaire des autres lignes de métro. De
par cette fonction d’expérimentation, la ligne a été positionnée d’emblée en modele de sorte
que tout ce qui y a été expérimenté, est « positivé » (pour reprendre 1’expression d’un cadre
de la ligne) dans un contexte ou la pression de la direction générale de la RATP se traduisait

par une sorte d’obligation de réussite a 1’égard de ce projet13 0,

La ligne 14 ne pouvait qu’étre le métro du futur puisque tout est fait pour que le futur
s’inspire de cette ligne : « Météor devra se positionner comme la premicre des 14 lignes de
métro, celle qui tire I’ensemble vers le haut et préfigure son devenir » (document RATP). Le
fait que Météor ait été une ligne nouvelle présentée comme une ligne-test a permis a la RATP

revendiquer ’exemplarité de 1’expérience réalisée afin d’assurer la diffusion la plus large

% « Aujourd'hui le contexte, ¢’est d’automatiser d’autres lignes. Il faut qu'on soit inattaquable sur la relation de

service, au moins dans le discours, en affichage, sinon on ne pourra pas le faire. Il est prévu de commencer
I’automatisation par la ligne 1 en 2008, puis la 2, 1a 4 et la 6 de fagon a balayer la ville du nord au sud, d’est en ouest et
d’avoir une ossature de base. C’est un service qu’on ne pourra pas offrir sur les autres lignes tant qu’il y aura des
conducteurs. La seule alternative, c’est de s'en passer. Dans ce contexte, il y a avantage a dire que le voyageur est
mieux traité sur Météor. » (cadre RATP)
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possible de la nouvelle technologie testée, mais sans nécessairement tenir compte des effets
qu’elle a induits, notamment sur les dimensions organisationnelles et sociales. Comme
souvent dans les innovations techniques, I’occultation d’un certain nombre de constats est

nécessaire si I’on souhaite promouvoir 1’expérimentation menée (Flichy, 2001).

Toute expérimentation s’expose, dans les deux sens du terme : elle sert de modele, on
vient la visiter ; mais elle s’expose aussi aux critiques et aux jugements sur telle ou telle
dimension (organisation, outils, management...). La ligne 14 fait 1’objet depuis son lancement
de nombreuses critiques de la part du reste de I’entreprise’'. La question qui se pose ici est
celle de la marginalisation ou de I’intégration de la ligne 14 au sein de ce réseau qui la rejette
en partie : « Est-ce que Météor va rester un singleton, est-ce qu’il va tirer I’innovation des
autres lignes, voire des autres secteurs de I’entreprise, ou est-ce qu’il va rentrer
progressivement dans le rang, la dynamique s’épuisant ? » s’interroge un cadre de la RATP.
La ligne 14 semble pour I’instant payer le prix de son originalité par rapport a un réseau
qu’elle considére comme un mode organisationnel a remettre en cause. La mise en service de
la ligne 14 s’est en effet accompagnée de la volonté d’innover et de ne pas reproduire les
défauts organisationnels et managériaux des lignes classiques. En promouvant 1’autonomie, la
responsabilité, le rapprochement des agents de terrain avec la maitrise et avec la maintenance,
la direction de ligne 14 pensait offrir une image positive et novatrice. En montrant aux agents
du réseau ce dont I’entreprise était capable, tant du point de vue technologique
qu’organisationnel, la ligne devait servir de mod¢le et conduire les autres lignes a s’engager
sur la méme voie et a mettre en place, si ce n’est la méme technologie, au moins la méme
organisation du travail et les mémes pratiques managériales. Cette démarche est relativement
courante dans les projets qui visent a diffuser de nouvelles normes: pour étre plus
convaincants, ils s’accompagnent de la critique d’un état antérieur et d’'une facon antérieure
de faire qui doivent étre abandonnées pour faire place a un nouveau modele (Boltanski, 1999).
En procédant ainsi, la direction de la ligne 14 a exprimé de fagon implicite une critique des
lignes classiques dont 1’organisation est jugée inefficace et la qualité de service offerte
médiocre. Cette critique implicite a eu des conséquences directes sur la fagon dont la ligne 14

a été percue par le personnel des autres lignes et qui a finalement joué en sa défaveur : peu de

P! La discipline y est décrite (par les salariés du réseau, ne faisant pas partie de la ligne) comme stricte voire

autoritaire ; le suivi permanent et I’encadrement des équipes des équipes assimilé a du « flicage » ; le processus de
sélection sur dossier est interprété comme un processus d'exclusion et de sélection d’une « élite », en rupture avec les
modes habituels d'attributions des postes ; la présence des agents de maitrise a la téte des équipes est interprété comme
une remise en cause de I’autonomie des agents, etc.
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candidats s’étant présentés a la cession de recrutement pour le renouvellement partiel du

personnel de la ligne'**.

La ligne 14 semble aujourd’hui menacée par un processus de reproduction en termes
d’organisation du travail, de rapports sociaux, de relations avec les clients. Tout en voulant
innover et se distinguer des autres lignes, la ligne a en partie reproduit les schémas classiques
présents sur le reste du réseau. Elle est progressivement revenue sur ses principales
spécificités : les anciens conducteurs sont les acteurs qui ont le plus de pouvoir dans
I’organisation ; la logique ferroviaire reste dominante ; une équipe dédiée au contrdle a été
mise en place comme sur les lignes classiques ; la polyvalence est limitée par la prise en
compte des préférences individuelles dans [’attribution des activités'> ; une ligne
hiérarchique longue (AC-AE-SE-SPE) s’est implicitement constituée ; le role du superviseur

évolue vers celui de chef de secteur comme sur les lignes classiques, etc.

Si la logique de reproduction tend a I’emporter, c’est en partie parce que, face a un
travail insuffisamment consistant, les agents n’ont eu comme solution que de reproduire leurs
anciens modes de fonctionnement et leurs anciennes pratiques. Ces agents ont reproduit en
partie les conditions permettant de rendre leurs nouvelles activités tenables et signifiantes. Par
ailleurs, si un accord entre les responsables de la mise en ceuvre du projet et les agents de la
ligne s’est réalisé sur certains points ; il ne s’est pas réalisé sur des sujets importants tels que
les frontieres de 1’autonomie professionnelle, le mode d'évaluation de la qualité de service, le

2\ \ . . . 1 4
sens & donner 4 la relation de service. Si un consensus global'

¢tait établi par rapport aux
principaux fondements du projet (mettre en service une ligne offrant une plus grande qualité
de service aux voyageurs grace a une organisation du travail et un systéme technique
performants), ce consensus s’est révélé plus fragile, une fois la ligne mise en service c’est-a-
dire dés lors que les agents ont été confrontés, non plus a des principes, mais a des faits

concrets, a des expériences quotidiennes et a leur résistance aux principes mobilisés pour

fédérer le personnel et le guider dans ses actions.

"2 Du fait de ce déficit de candidatures, la premiére vague de renouvellement du personnel de la ligne n’a pu étre

totalement assurée. Un grand nombre d’agents a vu sa période de détachement reconduite.

"% Certains agents occupent essentiellement les postes de caisse ou d’équipe mobile, comme sur le réseau.

13 Rares sont les agents défavorables aux principes de base de I’orientation client : amélioration du service rendu,
développement des compétences, enrichissement et a la diversification des activités, etc.
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Cette résistance s’est traduite par des décalages entre le projet initial et ce que les
agents vivent au quotidien'’”. Ces décalages sont sources de problémes de par les
contradictions qu’ils font vivre et les dilemmes qu'ils posent aux agents et aux voyageurs mais
on peut également les considérer comme une opportunité pour engager une réflexion sur
I’évolution de I’offre de service, sur les attentes des voyageurs ; sur les criteres d’évaluation

de la qualité de service, etc.

3«11y a ce que présente la ligne en devanture et ce qu’est la réalité dans les faits » (Agent)
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Conclusion du chapitre 1

Trois ans apres sa mise en service, la ligne 14 est confrontée a un bilan affichant a la
fois un sentiment de succes lié notamment aux innovations technologiques et un sentiment
plus mitigé en ce qui concerne le tracé et la longueur de la ligne, ses taux de fréquentation,
I’investissement en moyens (matériels et humains) qu’elle a occasionnés ; le développement
de relations de service attentionnées avec les voyageurs. Le défi relevé par la mise en ceuvre
du projet Météor était de taille, notamment en termes d’innovation de service, puisqu’il
s’agissait prioritairement de renouvelle les modes de relation avec les voyageurs, de leur
proposer des services davantage tournés vers I’animation d’un lieu ou transitent des milliers

de voyageurs anonymes.

Concernant le projet stratégique de I’entreprise ASSUR, I’expérimentation du Centre
de Service Ile-de-France qui devait initialement représenter « la premiére expérimentation
incluant toutes les caractéristiques de I’entreprise de demain » (document interne), s’est
finalement traduite par un « non événement » (cadre de la direction). Compte tenu des faibles
volumes d’appels de clients, I’alternance entre le front et le back office perd de sa pertinence :
lorsqu’ils sont en front office, les gestionnaires gérent les dossiers de la gestion traditionnelle
et lorsque le téléphone sonne, ils abandonnent leur travail en cours. En termes d’horaires, les
changements sont peu perceptibles : la tentative de gestion concertée n’a pas abouti a ce que
les équipes assurent une présence continue de 8.00 a 19.00. Sur la plage horaire 12.00-14.00,
c’est généralement le manager d’équipe qui reste sur la plate-forme téléphonique pour prendre
en charge les appels éventuels des clients ; et en fin de journée, il est rare que les gestionnaires
restent apres 17.30. Le principe de gestion en un temps ne signifie pas grand chose puisque
qu’il n’y a qu’un type de sinistre pour lequel le gestionnaire peut régler le dossier a partir d’un
seul appel du client'*®. La gestion sans papier n’est pas réellement mise en oeuvre puisque
pour des raisons techniques, les gestionnaires ont besoin d’avoir le document sous les yeux :
des dossiers papier continuent donc de circuler dans le service. Les Centres de Service sont
finalement peu sollicités par les clients qui continuent de s’adresser prioritairement a leurs
agents généraux. Les principes d’organisation des Centres de Service (polyvalence, gestion en

un temps, gestion collective) fragilisent la capacité des salariés a gérer la relation client. Alors

136 .. . A . g . .. , . L,
C’est le sinistre « dégat des eaux sans tiers », c'est-a-dire qu’aucun tiers (voisin de I’assuré¢) n’est impliqué dans le

sinistre.
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que toute la philosophie du projet stratégique d’ASSUR visait a mettre le client au cceur de
I’activité professionnelle et a en faire le point de départ et d’aboutissement de tous les
processus, le client n’est pas véritablement « entré » dans 1’organisation (Combes, 2002) : le
point de vue du client est peu présent dans les Centres de Service et les relations nouées avec
lui sont généralement a sens unique. Ces Centres de Service répondent au client, I’informent,
lui proposent un réglement immédiat ou I’intervention d’un prestataire, s’adressent a lui dans
un langage clair mais sans pour autant entendre ce qu’il a a dire et s’en servir pour réajuster

I offre.

Pour s’orienter client, il faut de notre point de vue commencer par s’affranchir de ces
présupposés organisationnels sur lesquels se sont appuyés ces projets d’orientation client.
Pour I’instant, les problémes restent percus et les solutions appréhendées a 1’intérieur des
frontieres cognitives que constituent ces évidences. S’orienter client c’est ainsi favoriser une
réflexivité de l’organisation et de ses pratiques a I’égard des clients, c’est passer d’une
approche ou le changement est pensé et planifi¢ par le haut, a une approche partant des
problémes vécus au quotidien par les acteurs de terrain, répondant a 1’exigence permanente
d’évaluation de I’action qui est au cceur du fonctionnement des organisations modernes

(Courpasson, 2000).

Pour accompagner le changement initi¢ lors des expérimentations, il aurait fallu tirer
parti des expériences des différents acteurs de 1’expérimentation, méme si ces pratiques
venaient contredire en partie le projet initial. Il convenait pour cela d’accepter I’idée selon
laquelle «les processus d’innovation réussis sont le résultat d’une transgression au moins
relative des missions envisagées initialement » et que cette conduite peut étre une source
d’efficacité inattendue (Alter, 1998). La difficulté réside dans la capacité de ces organisations
a réaliser ce décalage réflexif essentiel a toute tentative pour penser l’action, un projet
novateur étant souvent plus intéressé a changer le monde qu’a se changer lui-méme (Ricoeur,
1998). C’est en acceptant de faire évoluer le projet initial et de revenir sur ces choix présentés
comme des évidences sociales, organisationnelles ou managériales, que les innovations

organisationnelles et de service portées par ces projets pourront s’exprimer.
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3.2 Chapitre 2 : La prégnance d’une logique industrielle

Comme nous allons I’illustrer dans ce chapitre, la mise en ceuvre des projets
d’orientation client étudiés se traduit par une co-existence difficile entre une logique
industrielle orientée vers la standardisation, la coordination, 1’évaluation quantitative de la
performance, la gestion de flux en juste a temps (flux d’appels ou de courriers des clients a
ASSUR, flux de voyageurs et de navettes a la RATP) et une logique de service valorisant la
personnalisation de la prestation, I’offre de solutions sur-mesure, 1’évaluation qualitative de la
performance, la prise en compte des usages et des effets utiles de la prestation pour ses

destinataires.

Cette combinaison d’une logique de service avec une logique industrielle se traduit dans
les faits par 1’absorption de la premicre par la seconde. Nous évoquerons dans un premier
temps les traits et les principes organisationnels qui, de notre point de vue, participent au
maintien de cette logique industrielle de production (parties 3.21.1. et 3.2.2.) puis nous
illustrerons les divergences de conception du service a rendre qui se traduisent par des
incertitudes et des désaccords sur les criteres de mesure a retenir (parties 3.2.1.2.2. et
3.2.2.1.). Dans le registre managérial, ces désaccords sur la qualité du service rendu se reglent
par le recours a la légitimité des standards qui deviennent en quelque sorte 1’unique juge,

détronant méme le client'’ dans I’appréciation du service rendu (partie 3.2.1.2.1.).

Nous montrerons que la prégnance d’une logique industrielle se manifeste
essentiellement a travers la priorit¢ donné au traitement de masse des flux avec comme visée
centrale la gestion rationnelle de ces flux et avec comme objectif de performance la réduction
des délais et la maitrise des colits. Les critéres de qualité retenus restent majoritairement
relatifs a des flux et a des débits, et laissent peu de place a des criteres plus qualitatifs portant
sur le service effectivement rendu et sur ses effets utiles pour le client (parties 3.2.1.2. et

3.2.2.3).

"7 Le standard n’est pas que le reflet du point de vue du client puisqu’il résulte en partie de contrdles et de mesures

réalisés en interne.
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Nous terminerons par une réflexion sur la fagon de concilier une conception industrielle
de P’activité avec une véritable compréhension des usages des clients et un accompagnement

du service rendu (partie 3.2.3.).

3.2.1 Laligne 14 : une logique de production centrée sur la continuité du flux

Pensée comme le prototype d’une nouvelle génération de métro et comme un lieu
d’innovations tant sur le plan technique que sur le plan social et organisationnel, la ligne 14 se
singularise d’abord par 1’automatisation intégrale de la conduite des trains et par sa nouvelle
organisation du travail orientée vers 1’amélioration de la qualit¢ du service offert aux
voyageurs. Parmi D’ensemble des choix organisationnels et managériaux faits par cette
nouvelle ligne, nous allons développer ceux qui d’une part, ont eu le plus fort impact sur la
nature du travail des agents de la ligne et notamment des agents en contact avec les
voyageurs ; et qui d’autre part, illustrent le maintien d’une logique industrialo-ferroviaire. Ces
choix ont été effectués pendant la phase de conception du projet : il s’agit du choix visant a
donner la primauté a la réactivité¢ de 1’organisation face aux aléas et aux incidents de trafic ;
du choix de centraliser de I’ensemble des fonctions de gestion des équipements et de
I’information au Poste de Commandes (PC); et enfin du choix de réserver aux anciens
conducteurs la reprise des navettes en conduite manuelle. Ces trois choix socio-
organisationnels ont eu des conséquences directes sur le travail des agents et sur la répartition
des responsabilités entre les différentes catégories d’agents. Ils nous permettront notamment
d’expliquer les difficultés rencontrées par les agents des équipes mobiles dans leur travail

quotidien.

3.2.1.1 La réactivité au ceeur de la production d’un transport en flux tendu

Les systemes d’organisation de la production en flux tendus adoptés par de
nombreuses entreprises industrielles depuis le milieu des années quatre-vingt se fondent sur
deux principes majeurs : un principe d’optimisation des flux et un principe de pilotage des
flux par I’aval. Le principe d’optimisation des flux consiste a rendre les flux plus continus et
plus rapides et a réduire les dysfonctionnements liés aux pannes. La mise en ceuvre de cette
optimisation s’accompagne de la mise en place d’'une démarche Qualité et d’une fiabilisation

permanente des équipements.
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De par sa technologie et son organisation, la ligne 14 offre un transport en « flux
tendu » et en « juste a temps » : en effet, I’offre de transport est quasi continue (une navette
toutes les 1 minute 30 aux heures de pointe) et 1’objectif principal poursuivi par les équipes
est de réduire les dysfonctionnements susceptibles de stopper momentanément le flux de
navettes. Le pilotage des flux se fait en temps réel, selon les besoins de la demande effective :
la fréquence des rames est réglée en fonction de la fréquentation (elle sera plus élevée aux
heures d’affluence) et les agents du PC peuvent manuellement programmer la circulation de
rames supplémentaires en cas d’affluence exceptionnelle (par exemple, une sortie de concert a
Bercy) ; offrant ainsi un transport « au bon moment » c’est-a-dire aussi « juste-a-temps ». Le
fonctionnement de la ligne renvoie essentiellement a un fonctionnement fluide, sans
incidents : on peut le comparer a un processus industriel continu piloté a partir d’un poste de
commandes centralisé.

Cette organisation d’une production de transport quasi interrompue va avoir de
nombreuses implications du point de vue de I’organisation et va nécessiter une réactivité
importante de la part des agents de maintenance et d’exploitation. L’activité de ces agents se
définit principalement comme une activité de gestion des aléas (liés aux équipements ou aux
voyageurs). La ligne se présente sous les mémes traits qu’une chaine de production : toute
absence de réactivité est immédiatement visible et va ralentir la production. Comme sur une
chaine de production, une réactivité plus importante est nécessaire chez les agents situés
«hors du flux » dédiés a la récupération des aléas. Ce role est rempli par deux catégories :
d’une part, par les Assistants de Ligne qui peuvent se détacher a tout moment de leur équipe
mobile pour intervenir sur une installation défaillante, d’autre part par les mainteneurs préts a
intervenir sur les installations dont la panne est plus complexe. Les assistants de ligne sont
polyvalents : ils doivent « étre @ méme de pouvoir remplacer ou renforcer, en cas de besoin,
les agents commerciaux ou, pour certaines opérations, les intervenants spécialisés en

: 1
maintenance » 38 .

Preuve de leur role central dans la réactivité de 1’organisation, ces assistants de ligne
n’effectuent pas de missions de contrdle en équipe mobile pour étre en mesure, a tout
moment, de se détacher de I’équipe : le contrdle ne peut étre effectué si le nombre d'agents est
inférieur a 4, les équipes mobiles étant généralement constituées de 4 ou 5 personnes, le

départ d’un assistant de ligne empécherait de mener a bien la mission de contrdle. Le role de

138 Organisation et métiers de METEOR, Direction Générale, Météor, GTOM, janvier 1993.
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ces AL est d’intervenir a tout moment sur une étape du processus de production afin de
maintenir la continuité de la production. L’AL doit ainsi intervenir le plus rapidement
possible sur un escalier mécanique arrét¢é ou sur une porte paliere coincée car ces
dysfonctionnements empéchent les flux de voyageurs et de navettes de se dérouler

normalement.

Dans ce type d’organisation ou une forte réactivité¢ est nécessaire pour assurer le flux
continu de la production, les agents ne peuvent pas ne pas réagir ; leur absence ou leur lenteur
d’intervention se ferait immédiatement ressentir. C’est en partie pour cette raison que certains
d’entre eux ressentent une pression de la part de leur encadrement pour intervenir dans les
délais et respecter les standards Qualité (qui indiquent des temps d’intervention maximum) ou
pour apporter la preuve de leur réelle indisponibilité. Les assistants de ligne échappent en
partie a ce contrdle informel par I’encadrement de leur emploi du fait des marges d’autonomie
qu’ils ont progressivement négociées pour la gestion de leur activité et de leur emploi du
temps, en s’appuyant sur ’argument selon lequel il leur est indispensable de pouvoir se

détacher de leur équipe a tout moment.

Par souci pour ces exigences de réactivité et de continuité du service, la majorité des
agents vont chercher a assurer une couverture optimale des secteurs de la ligne. Cette
préoccupation permanente pour la réactivité s’exprime chez les différentes catégories
d’agents : chez les équipes mobiles qui font en sorte de toujours couvrir leur secteur ; chez les
agents du poste de commandes qui s’assurent de la réalité et de la qualité de cette couverture ;
chez les superviseurs d’exploitation a la téte des équipes qui cherchent a se rendre au
maximum disponibles pour étre en mesure de reprendre une navette en conduite manuelle en

cas de dysfonctionnement.

Cette réactivité trouve quand méme certaines limites, liées notamment au fait que
I’initiative qu’elle suppose est en partie encadrée par des normes et des régles a respecter et
soumise a ’approbation de la hiérarchie'” : ainsi, un SE explique 4 de nouveaux agents en
formation : « Si vous étes en équipe mobile et que vous voyez une queue au guichet, vous

appelez le PCS : « est-ce que je peux ouvrir le second TPV (terminal point de vente)? » —

"« C’est le SE qui prend les décisions a la téte des équipes. La délégation c’est : « faites des missions convivialité en

navettes ou de la gestion des lieux ! » (Agent).
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«Pas de probleme ». Du moment que je sais ce que vous faites, vous prenez I’initiative

d’ouvrir le TPV2. Mais on n’ouvre pas une caisse pour un quart d’heure ! ».

Comme on va le voir, I'attitude plus générale des superviseurs pose un dilemme
organisationnel central pour la compréhension du fonctionnement de la ligne 14 : la nécessité
pour ces superviseurs d’étre en permanence disponibles pour une intervention éventuelle sur

une navette immobilisée va s’avérer incompatible avec leur role de chef d’équipe mobile.

3.2.1.1.1 Une couverture permanente des secteurs qui (im)mobilise les superviseurs

Pour les besoins de 1’organisation et de la gestion des équipes, la ligne a été divisée en
trois secteurs : le secteur Est couvrant les stations « Cour Saint Emilion » et « Bibliotheque
Francois Mitterrand », le secteur Ouest couvrant les stations « Madeleine », « Pyramides », et

le secteur Centre couvrant les stations « Chatelet », « Bercy » et « Gare de Lyon ».

Secteur Ouest Secteur Centre Secteur Est

Madeleine ~ Pyramides Chatelet Gare de Lyon  Bercy Cour Saint Emilion Bibliotheque

Poste de Commandes

Chaque jour, dans chaque service (jour, mixte ou nuit), deux équipes mobiles sont
constituées, avec chacune un superviseur a leur téte. Ces équipes se rendent respectivement
sur le secteur Est et Ouest; les superviseurs du Poste de commandes ayant en charge la
couverture du secteur Centre (pour la reprise en conduite manuelle des navettes uniquement).
De cette facon, il y a dans chacun des trois secteurs de la ligne, un superviseur en mesure de
reprendre une navette a 1’arrét en conduite manuelle. Ce découpage de la ligne en trois
secteurs s’est fait uniquement dans cet objectif : réduire le nombre de stations couvertes par
un superviseur, afin de maximiser leur temps d’intervention sur une navette a 1’arrét suite a un
dysfonctionnement. Ce choix de limiter ’intervention des superviseurs a un secteur restreint
(deux stations) ne correspond pas a 1’organisation telle qu’elle était initialement prévue mais
s’est progressivement impos¢ et justifi¢ a la suite de stationnements de navettes jugés trop

importants par la direction. En effet, si une navette est immobilisée en station, les
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superviseurs n’ont pas d’autre choix que de rejoindre a pied, en passant par 1’extérieur, la
station concernée. S’ils se trouvent alors a plusieurs stations de distance, le temps
d’intervention peut atteindre 15 minutes. S’ils sont seulement a la station voisine, ce temps

d’intervention est réduit.

La gestion des équipes mobiles va étre largement fonction de cette priorité majeure
des superviseurs qui les encadrent : étre en mesure, a tout moment, de faire repartir une
navette bloquée, afin d’assurer la continuité du trafic. Cette exigence de continuité du trafic
fait que, lorsqu’ils sont en ligne, les superviseurs se retrouvent « confinés » dans un périmetre
réduit a deux stations : « Cour Saint Emilion » et « Bibliotheque » pour le secteur « Est » ;
« Pyramides » et « Madeleine » pour le secteur « Ouest ». Pour assurer au mieux leur mission,
certains superviseurs ont choisi de passer la majeure partie de leur service en ligne dans le
bureau de la recette situé¢ a 1’arriere des guichets de vente, afin d’étre en mesure d’intervenir
dans les meilleurs délais en cas de probléme ; la recette étant située a proximité des quais et
donc des navettes. Ces superviseurs y attendent un éventuel appel du Poste de commandes
pour une intervention sur une navette (bien qu’il n’y ait, en moyenne, qu’un incident par mois
nécessitant une telle intervention) ou pour des interventions moins importantes (titre de
transport coincé dans un appareil de controle de la station) qui pourraient étre réglées par les
agents de son équipeMO. Dans nombre de situations, le superviseur mobilise et déplace son
équipe pour une intervention mineure, illustrant la dépendance des équipes a 1’égard de leur
superviseur qui, parce qu’il fait de la continuité du trafic sa mission premicre, mobilise son
€quipe sur un secteur réduit a deux stations, ce qui limite les possibilités d’intervention de ces

€quipes qui sont par définition « mobiles ».

La direction de la ligne ne peut que se réjouir d’un taux d’incident nécessitant une
reprise en conduite manuelle relativement faible mais la contrepartie est qu’en ligne, les
superviseurs n’interviennent « que » pour un ticket coincé dans un appareil de controle,
puisque leur périmetre d’intervention est réduit et qu’il leur est demandé d’étre préts a

intervenir, c’est-a-dire de rester en station a proximité des navettes. Certains superviseurs

140 . . . . . A . o
Par exemple, un superviseur recoit un appel pour une intervention sur un appareil de contrdle défectueux situé¢ dans

I’autre station de son secteur; il s’y rend avec les deux agents de son équipe et réalise les réparations lui-méme.
Comme aucun agent ne doit se déplacer seul pour des raisons de sécurité. Il arrive cependant que des agents
interviennent seuls et demandent, dans ce cas, a I’agent du PC de visualiser son intervention par caméra interposée.
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éprouvent alors le sentiment de se retrouver « simple opérateur » ou simple ROC'*' (chef
d’équipe de controle sur les lignes classiques, occupé par un métier de développement, c’est-
a-dire I’équivalent d’un AL ou d’un AE sur la ligne 14). Dans ce contexte, les superviseurs
vont valoriser plus fortement leurs phases d’activité au PCS et au PCT, car ce sont elles qui
leur redonnent un poids fonctionnel plus marqué vis-a-vis de leurs équipes'*”. Si cette
présence des équipes a proximité des lieux d’intervention potentiels, associée a une
disponibilité permanente, permet de produire une réactivité quasi immédiate, voire d’anticiper
certains incidents'® ; les agents, et notamment les superviseurs, se sentent coincés dans cette
organisation qui contraint fortement la gestion de leur emploi du temps et de leurs activités.
On observe ainsi une certaine pesanteur organisationnelle liée a I’obligation de répartir
géographiquement les superviseurs sur les différents secteurs pour pallier d’éventuels

incidents de sécurité ferroviaire.

Par ailleurs, si la réactivité¢ de 1’organisation est relativement performante (et souvent
transparente du point de vue des voyageurs), elle n’est pas sans « colit » pour le personnel
concerné, qui ressent parfois le besoin de matérialiser cette réactivité en activité, soit parce
que cette réactivité est parfois avortée (lorsque les équipes arrivent trop tard et que I’incident
est résolu), soit parce qu’elle reste majoritairement le fait de deux catégories : les superviseurs
et les assistants de ligne. D’ailleurs, dans un des services, le superviseurs du PCS,
organisateur et planificateur de la réactivité des équipes de terrain, ne suit sur son schéma que
ces deux catégories, en le justifiant par le respect des standards Qualité : le temps
d’intervention requis pour dépanner un ascenseur (dépannage effectué¢ par les AL) est de 10
minutes maximum, l’intervention sur une navette (effectuée par les superviseurs) de 15
minutes. Sont donc considérés comme centraux les acteurs qui permettront le mieux d’assurer
le respect de ces standards de Qualité. Les autres catégories d’agents (AC, AE) expriment
pour leur part le sentiment de suivre comme des « moutons », c’est-a-dire non seulement sans
prise d’initiative, mais aussi en agissant de facon mécanique (suivre I’agent de maitrise ; se

rendre a ’endroit demandé par le superviseur du Poste de Commande), en se pliant a un

141 e \ ~ .. . Y- . . . s
« Les agents de maitrise a la téte des équipes, ils ont un métier, une qualification qui leur donne le droit a autre

chose qu’a encadrer une équipe. Il y a le ROC pour ¢a. Leur rdle n’est pas de piloter des équipes mobiles. Ils leur font
faire parce qu’ils ont besoin d’étre 1a si il y a probléme sur un train. » (Agent)

2 « Vous devenez agent de maitrise quand vous allez au Poste de Commandes et quand vous prenez un train en
manuel » dit un agent commercial & son superviseur.

' Par exemple en dégageant une canette qui aurait empéché la fermeture des portes et immobilisé la navette ; en
repérant une personne ayant un malaise avant qu’elle ne demande une aide ou qu’un voyageur le fasse pour elle.
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comportement collectif (le mouvement de 1’équipe emmenée par le superviseur), sans savoir

toujours ce qui est attendu d’eux (cf. partie 3.1.1.2.).

Finalement, 1’exigence de disponibilit¢ et de réactivité permanente a 1’égard des
superviseurs a un impact direct non négligeable sur le contenu des activités des agents des
¢quipes mobiles. Encore sous I’emprise de leurs anciennes fonctions, ces SE sont focalisés sur
le flux de navettes, avec pour objectif principal, d’étre en mesure d’intervenir sur une navette
a ’arrét, ce qui a pour effet de réduire leur activité a un secteur étroit (deux stations) afin
d’optimiser le temps d’intervention sur la navette (qui doit étre inférieur a un quart d’heure).
Ces SE pour lesquels prime la réactivité a 1’égard du trafic, vont passer la majeure partie de
leur temps en ligne, dans la recette de la station située en terminus (station Madeleine ou
Bibliotheéque), afin d’étre en mesure d’intervenir dans les meilleurs délais en cas de probléme.
Cette dimension statique des superviseurs va venir contrecarrer le principe de déambulation
des équipes mobiles dont le réle n’est pas d’attendre la panne mais d’aller au devant des
voyageurs. L’activité de ces équipes reste par conséquent assimilée a un devoir de présence en
station difficilement vécu'** et qui se réalise dans un contexte technico-organisationnel qui,
on I’a vu, ne met pas les agents en situation de confrontation a des événements et donc aussi a
des opportunités d’apprentissage. Cette situation, rappelons-le, est le résultat d’un compromis
social pass¢ avec les syndicats représentatifs de la catégorie conduite. En négociant
I’intégration au personnel de la ligne d’anciens conducteurs promus agents de maitrise, et
surtout en négociant I’exclusivité de la reprise en conduite manuelle des navettes a ces
anciens conducteurs ; la direction de la ligne n’avait sans doute pas anticipé I’impact de ces

décisions sur les autres catégories d’agents.

3.2.1.1.2 Effets de la centralisation des fonctions de commandes

Pour optimiser la gestion du trafic et de I’information, la ligne 14 s’est dotée d’un
Poste de Commandes Centralis¢ (PCC), réunissant en un seul lieu physique le Poste de
Commandes Trafic (le PCT, en charge de la circulation des train et gestion des incidents
ferroviaires), le Poste de Commandes Station (le PCS, en charge de la surveillance des
installations et information des voyageurs) et le Poste de Commandes Maintenance (le PCM,

en charge de la gestion des équipements fixes).

% « Les superviseurs sont 1a comme conducteurs. De fait, ils sont cloisonnés dans un secteur géographique. Ca nuit a
la qualité du travail de 1’équipe qui est coincée 1a a attendre la panne » (SPE).
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La création de ce PC unique réunissant les trois postes de commandes vise a favoriser
une forte réactivité de I’organisation face aux événements quotidiens et aux
dysfonctionnements éventuels : il s’agit de communiquer I’information aux voyageurs en
temps réel, de réduire les délais d’intervention et d’optimiser la gestion des équipes sur le
terrain. Ainsi par exemple, lorsque la porte d’une navette ne se referme pas, une alarme se
déclenche automatiquement et le superviseur du PCT peut relancer a distance la fermeture de
la porte ou, si cette manceuvre échoue, demander au superviseur du PCS de prévenir I’équipe
qui est la plus proche du lieu de I’incident pour qu’elle intervienne immédiatement et résolve

le probléme.

Sur le reste du réseau, il n’existe qu’un seul Poste de Commandes (le PC Bourdon) ou
sont centralisés ’ensemble des PC des 13 lignes de métro. A terme, 1’entreprise souhaite
décentraliser ces PC sur chacune des lignes : comme la ligne 14, chaque ligne disposera de
son propre PC. Cette décentralisation doit permettre d’assurer une meilleure réactivité dans la
régulation du trafic et dans la gestion des incidents. Elle est cependant contradictoire avec la
dynamique de requalification de 1’espace des stations initiée au début des années 90 et qui
s’est appuyée sur la création d’équipes d’agents ayant en charge plusieurs stations, tant au
niveau de la gestion des équipements que de 1’information des voyageurs (Foot, 1996). Cette
dynamique de requalification de I’espace des stations risque en effet de se voir contrecarrée
par la décentralisation des Postes de Commandes et par la déterritorialisation du travail en
station qu’elle entraine. Comme sur la ligne 14, les fonctions dévolues jusqu’a présent aux
agents de station (le contrdle des installations de station, 1’information voyageurs...) seront
désormais centralisées au Poste de Commandes. Le Poste de Commandes de la ligne 14
n’échappe pas a la régle. Il regroupe des fonctions qui relévent, sur les autres lignes, des
agents de stations.

Ces agents possedent la qualification nécessaire en matiere de sécurité ferroviaire et de
sécurisation des voyageurs. Sur la ligne 14, ces agents (qui alternent équipe mobile et vente
de titres de transport en recette) se retrouvent dépossédés d’une partie de leurs anciennes
fonctions : ils réalisaient jusqu’a présent ’information en station (en cas de situation
perturbée), le téléaffichage, la vérification a distance de 1’état de certaines installations de la
station, etc. Sur la ligne 14, ces fonctions sont désormais prises en charge par le Poste de
Commandes. L’option, qui avait été étudiée, de déléguer certaines fonctions du Poste de

Commandes aux agents de stations (comme le contrdle et la responsabilité des installations de

- 189 -



station et de surveillance vidéo, I’information voyageurs, la coordination des équipes sur le
terrain...), n’a pas €té retenue car elle supposait de modifier I’organisation du travail en ligne

et le Poste de Commandes dans son ensemble (cf. Foot, 1995).

Cette déqualification concerne également les activités des équipes mobiles. En effet,
lorsque des événements surviennent, ils sont gérés en premier lieu par le systéeme lui-méme
(qui peut gérer seul une remontée d’alarme, par exemple, ou relancer automatiquement a
distance des escaliers mécaniques'* ou la fermeture des portes paliéres), en second lieu par
les agents du Poste de Commandes et en dernier lieu par les superviseurs a la téte des équipes
mobiles. Dans ce contexte, la question du développement des compétences des agents se pose
inévitablement, 1’expérience des agents étant li€e a la richesse des événements affrontés et a la

qualité de I’organisation qui permet de les approfondir.

Le Poste de Commandes constitue un lieu d’ou il est en quelque sorte possible de tout
voir : 20 écrans de vidéo-surveillance retransmettent des images des quais et des stations, un
tableau ¢électronique reproduit 1’état du trafic en temps réel, et c’est précisément parce que le
Poste de Commandes « sait » et « fait » beaucoup de choses que les agents, en ligne et en
station, ont le sentiment de disposer de peu d’informations a collecter et a répercuter, et
d’avoir peu d’événements a gérer sur le terrain. L’essentiel de 1’information utile pour le
fonctionnement général de la ligne est systématiquement fourni par le Poste de Commandes,
recueilli et traité par ses pilotes (SE et SPE), ses caméras et ses ordinateurs. Le partage et la
circulation de I’information semblent ainsi limités par cette centralisation de I’information au
Poste de Commandes qui laisse peu de marges de manceuvre sur le terrain aux équipes. Ces

équipes sont téléguidées par le superviseur du Poste de Commandes Station qui les envoie en

mission sur des secteurs donnés et qui controle en permanence leur couverture du secteur.

Finalement, le souci légitime de la ligne pour la continuité du trafic s’est traduit par la
mise en place de dispositifs socio-techniques (PC centralisé, encadrement des équipes par des

superviseurs capables de reprendre les trains en conduite manuelle) qui ont en partie appauvri

145 : \ . . . . , . .
Un agent en formation demande a un superviseur s’il est possible de relancer un escalier mécanique depuis la

recette située en station, comme il le faisait sur son ancienne ligne. Le SE lui répond que puisque la recette n’est pas
équipée de moyens audiovisuels, il est nécessaire d’envoyer un agent sur place afin qu’il s’assure qu’aucun voyageur
ne s’y trouve a ce moment 1a, ce qui pourrait entrainer une chute. Cependant, lorsque I’agent du PCS relance a distance
un escalier mécanique qui se trouve dans une zone de forte affluence, il demande systématiquement a un agent mobile
de se rendre sur place pour empécher les voyageurs de I’emprunter le temps de le relancer. La réponse du superviseur
n’explique donc pas a 1’agent pourquoi c’est le PCS et non 1’agent de station qui a en charge cette fonctionnalité.
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le travail des agents de terrain a qui un role central avait pourtant ét¢ donné dans le projet

initial.

Cette centralisation au PC des trois postes de commandes et des fonctions et des
informations les plus importantes équivaut d’une certaine fagon a une valorisation du centre
(le PC) par rapport a la périphérie (les stations, les agents de terrain). Cette hiérarchisation
implicite des lieux se retrouve dans les discours des agents qui, comme ’a montré Segal
(1999) hiérarchisent les tdches qui y correspondent : les tdches « nobles » sont celles qui se
font au PC (c’est le poste le plus valorisé par les superviseurs) et les tiches « ingrates » sont
celles qui s’effectuent au contact du voyageur. Cette hiérarchisation fait courir le risque a
I’organisation de sous-estimer I’importance du rapport entre le centre et la périphérie, entre le
PC et le terrain. La ligne 14 a en partie anticipé ce probléme avec la mise en place du principe
d’alternance : les SE alternent successivement des phases au PCT, sur le terrain (2 la téte des
¢quipes mobiles) et au PCS. Les SPE, eux, alternent entre le PCT et le terrain, ce dernier
poste étant consacré au suivi et a la gestion de la mission personnelle qui leur a été attribuée
(sécurité, propreté, absentéisme...). Cette alternance doit permettre une meilleure prise en
compte des connaissances accumulées sur le terrain par les agents et qui se révelent
indispensables au niveau local comme au niveau central. Car si le PC centralise un nombre
important d’informations, celles-ci restent médiatisées par les dispositifs techniques
(ordinateurs, caméras...). Il est donc nécessaire, dans la plupart des cas, de se rendre sur le
terrain pour apprécier exactement la situation. C’est précisément le role des équipes mobiles
dont les « traversées » constituent un moyen pertinent pour identifier les problémes qui se
posent aux voyageurs (Bayart, 1999). Ainsi par exemple, 1’horaire de la mission d’accueil
avait initialement ét¢ défini comme étant identique (8.00 - 9.00) quelle que soit la station.
Cette heure n’a pas été jugée pertinente par les agents en accueil et elle a donc été redéfinie en
fonction de I’affluence constatée dans chacune des stations. La présence des agents sur le
terrain permet d’acquérir un savoir sur les usages, toute la question étant d’analyser la facon
dont ce savoir local est capitalisé par 1’organisation et utilis¢ pour améliorer le service rendu
aux voyageurs. Les « traversées » réalisées par les équipes mobiles (ponctuées de missions de
convivialité, d’accueil, d’état des lieux) ne permettent cependant pas toujours une remontée
d’information vers le PC central se traduisant en retour par des ajustements locaux. C’est
pourtant dans la capacité que manifeste le centre a écouter la périphérie que va s’exprimer la
capacité a écouter les voyageurs et a capter leurs usages. Nos observations nous laissent pour

I’instant penser que le PC remplit davantage une fonction de contrdle et de régulation du
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trafic et des équipes mobiles que de captation et d’analyse des usages. Le superviseur en poste
au Poste de Commandes Station (PCS) passe ainsi une partie de son temps a vérifier que les
€quipes mobiles sont bien dans leur secteur ou a vérifier que le temps de pause de 1’équipe
n’est pas dépassé. Il n’existe par contre pas de dispositif formel permettant de remonter les
questions posées aux équipes mobiles par les voyageurs et restées sans réponse (cf. partie
3.2.1.2.3.). Autre exemple, le poste du PCS permet de se rendre compte d’usages détournés
des objets techniques par les voyageurs : les interphones permettant d’entrer en contact avec
le PCS sont réguliérement pris pour des boutons d’appel d’ascenseurs du fait de leur
disposition et de leur apparence extérieure. Cet usage répété, qui « pollue » le poste du PCS,
n’a pour I’instant pas débouché sur une modification de la signalétique pour des raisons liées
aux respects des standards de signalétique. L’utilisation de ces bornes d’appels par les
voyageurs fournit des informations sur les attentes des voyageurs qui les utilisent pour
demander leur chemin, I’adresse d’un magasin situ¢ dans le quartier, les manifestations

. , . 14 . I
festives prévues dans le quartier'*°, etc. qui ne sont pas exploitées comme telles.

Si la conception du Poste de Commandes qui a été retenue permet une bonne
exploitation de la ligne, elle offre parallelement peu de flexibilité organisationnelle puisque
les solutions retenues ne permettent pas d’envisager une redistribution des moyens et des
missions entre le Poste de Commandes et les stations. Elle conduit par ailleurs a occulter dans
la vision depuis le centre des formes de connaissance qui se révelent indispensables
localement dans cette périphérie que sont les stations. La concentration des anciennes
fonctions Station au Poste de Commande entraine une déprofessionnalisation de ces agents de

station qui doit étre contrebalancée par le développement de la polyvalence et de I’alternance.

Les différents constats que nous avons mis en évidence illustrent le fait que le projet
technologique qu’est initialement Météor a prolongé dans I’espace et le temps 1’ambition
politique de la direction : les dispositifs techniques majeurs de cette nouvelle ligne 14 -
I’automatisation de la conduite et la centralisation des postes de commandes - ont un contenu
politique fort dans la mesure ou ils constituent des €éléments actifs d’organisation et de
structuration du travail et des relations des agents entre eux et avec les voyageurs. Ces
dispositifs techniques « définissent dans leur configuration une certaine partition du monde

physique et social, attribuent des roles a certains types d’acteurs — humains et non-humains —

140 Crest le cas d’un voyageur qui, un 14 juillet, demande & I’interphone si un feu d'artifice est prévu sur le pont

d'Austerlitz situé non loin de la station.
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en excluent d’autres, autorisent certains modes de relation entre ces différents acteurs, etc., de
telle sorte qu’ils participent pleinement de la construction d’une culture (...) » (Akrich, 1987).
Par la définition des caractéristiques du Poste de Commandes Centralisé et de ses fonctions,
les concepteurs ont proposé un scénario qui s’est trouvé étre une prédétermination des

situations que les agents vont étre appelés a jouer sur le terrain.

Finalement, si le projet M¢étéor a incontestablement permis de proposer une
redéfinition innovante des métiers, toutes les catégories de la ligne n’en ont pas bénéficié de
manicre égale. En particulier, on a constaté une difficulté de positionnement des agents de
terrain et de station, du fait notamment du nouveau réle dévolu au Poste de Commandes et de
I’introduction d’un nouveau role du superviseur a la téte des équipes. Ces deux innovations

tendent finalement a déposséder ces agents d’une partie de leurs possibilités d’actions.

3.2.1.2 Une démarche Qualité industrielle plus que servicielle

Comme nous 1’avons souligné, face a la concurrence des transports individuels, la
qualité de service est considérée comme un facteur majeur de la dimension attractive des
transports publics. Outre les programmes d’amélioration de la régularité, de la sécurité, de
I’information aux voyageurs, du confort dans les gares et les trains et de 1’accessibilité, de
nombreuses actions organisationnelles sont mises en ceuvre : chartes Qualité, certification
AFNOR, etc. La RATP s’est engagée depuis plusieurs années dans ce type de démarche et
s’est appuyée sur un dispositif spécifique, reposant sur trois idées clefs (Averous, 1998) :

- Dentreprise cherche a apprécier a a fois le « Service voulu », le « Service attendu », le
« Service réalisé¢ » et le « Service percu » et les inscrit dans un schéma global appelé
« Cycle de la qualité » intégrant I’univers du client et celui du prestataire dans une vision
systémique.

- D’objectif est de mesurer 1’écart entre le Service voulu et le Service réalisé.

- D’ensemble de la démarche s’accompagne d’une animation d’équipe autour des résultats

pour qu’ils deviennent des outils de dialogue et management de proximité.
Sur la ligne 14, la mise en place de la démarche Qualité s’accompagne de trois

dispositifs : un dispositif (interne et externe) d’évaluation de la qualit¢ de service ;

I’introduction de mesures de nature incitative (prime collective indexée a I’atteinte des
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standards de qualité) pour intéresser les agents a I’amélioration de la qualité du service rendu ;

le développement d’enquétes de satisfaction par questionnaire menées aupres des voyageurs.

Comme nous allons montrer dans cette partie, les critéres d’évaluation de la Qualité de
service sur la ligne 14 restent encore fortement inscrits dans une vision industrielle de la

Qualité.

3.2.1.2.1 Un dispositif Qualité basé sur la mesure de standards

Cette démarche s’appuie sur une définition et une évaluation de standards de service
définis avec la participation d’associations d’usagers et valables pour 1’ensemble des lignes
RATP. La ligne 14 a retenu 8 standards : accueil au guichet, régularité¢ du service, netteté des
trains, netteté des stations, disponibilité des escaliers mécaniques, disponibilité¢ des appareils
distributeurs de titres de transport, temps de réponse aux interphones, délai de diffusion de
I’information consécutive a une perturbation. Les résultats de ces standards sont affichés et
commentés chaque mois pendant les briefings et regroupés sous quatre intitulés : accueil
(officieusement jugé le plus important par la hiérarchie), disponibilit¢ des installations,

régularité des trains, netteté (des trains et des stations).

Cette démarche a été complétée par I’engagement dans un processus de certification
impulsé initialement par le STIF, le Syndicat des Transports d’lle de France'*’ qui est
’autorité organisatrice des transports en Ile de France et qui réunit I’Etat et la Région Ile-de-
France. Cette démarche de certification est « la traduction concrete de la volonté du STIF et
de ses partenaires (transporteurs et associations d’usagers) d’offrir au voyageur le service de

qualité homogéne et garanti qu’il attend »'**.

Les innovations organisationnelles et managériales actuelles, qui se traduisent par une
plus forte prise en compte du client-voyageur, ne sont pas étrangeres aux exigences formulées
par le STIF a I’égard de I’entreprise. Ces exigences sont contractualisées au sein d’un systéme
fixant des objectifs précis en maticre de qualité¢ de service. Depuis 2000, des contrats liant la
RATP et le STIF définissent ces objectifs précis a partir d’un systéme de bonus et malus.

Chaque indicateur est défini par un objectif encadré par une borne inférieure et une borne

"7 Ancien Syndicat des Transports Parisiens (STP).
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supérieure, au-dela desquelles le bonus ou le malus est plafonné. Selon le STIF, « ce dispositif

place le client du transport collectif au centre de la contractualisation ». Dans le premier

contrat (2000-2003), la RATP s’engage sur un niveau de service déterminé par une série de

21 indicateurs en matiére de régularité, d’accueil, de netteté et d’information. De son coté, le

STIF s’engage sur une rémunération convenue a 1’avance. Si la RATP parvient a réduire ses

colits pendant la durée du contrat en respectant le cahier des charges, elle peut disposer des

¢conomies réalisées. Parmi les exigences minimales requises pour conserver la certification,
on trouve les items suivants :

- le voyageur veut utiliser un distributeur de billets : celui-ci doit fonctionner dans 98% au
moins des cas ;

- le voyageur est sur le quai, un jour de semaine en période scolaire : il doit attendre moins
de 3 minutes en heure de pointe, moins de six minutes en heure creuse et moins de dix
minutes la nuit dans au mois 98% des cas ;

- le voyageur est dans le métro et une perturbation survient au cours du voyage : il doit
recevoir une information dés la deuxiéme minute dans 85% au moins des cas ;

- le voyageur veut emprunter un escalier mécanique : celui-ci doit fonctionner dans 92% au

moins des cas.

Pour I’ancien cadre Qualit¢ de la ligne 14, la gestion d’une véritable relation de
service passe par la négociation d’une définition institutionnelle du service offert a la
clientele : « La légitimation d’un nouveau mode de représentations sociales a partir des
valeurs véhiculées par la nouvelle philosophie nous semble seule capable de créer les
conditions susceptibles d’initialiser une réelle compétence de service ax¢é sur la relation »
(Mancone, 1999). Cependant, comme on va I’illustrer, la qualité de service ne fait pas encore
I’objet d’une représentation partagée, et un des principaux obstacles a 1’¢laboration de ce
référentiel commun est le fossé qui sépare sur certains points, les critéres de qualité de service
définis par le management avec les critéres valorisés par les agents en contact avec les

voyageurs.

Notre hypotheése est ici que les difficultés relatives a la mise en place d’une
organisations orientée client peuvent €tre en partie attribuées a I’insuffisance de jonctions

entre le monde vécu des managers (qui s’exprime principalement sur le mode du monde

"8 Document STIF.
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objectif) et le monde vécu des salariés en contact avec les clients (qui reléve davantage de
I’expression subjective) sur le registre de la qualité de service. Le concept de « monde vécu »
fait ici référence aux travaux d’Habermas qui le définit comme [I’ensemble
intersubjectivement partagé des interprétations que les participants présupposent comme
savoir d’arriére-fond. C’est un «réservoir d’évidences ou les participants puisent pour

procéder a des interprétations destinées a la coopération ».

Nous nous sommes uniquement intéressés ici aux standards de Qualité ayant trait aux
relations de face-a-face entre les agents et les voyageurs (accueil, vente, contrdle), car comme
on I’a souligné, la qualité relationnelle est