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Introduction

Le client et le fraudeur : la relation de service a I'épreuve

Cette these est issue de la rencontre d’une entrée théorique : la relation de service, d’un
probléme général : le changement organisationnel, et d’un objet empirique : la lutte contre la
fraude dans les transports publics de surface. 1l s’agira de comprendre comment la relation de
service est élaborée par les acteurs d’une organisation, au travers des évolutions difficiles du

traitement de la fraude a la RATP.

1. Alarecherche de larelation de service

Voici la définition, que nous reprenons a Jean Gadrey, de ce qui sera au départ de notre
réflexion. « Les relations de service sont des interactions (relations entre acteurs humains
telles que I’action des uns influe ou vise a influer sur le comportement des autres), qui se
déroulent a propos de prestations de services, entre agents prestataires et agents utilisateurs.
Elles ne se limitent pas aux moments forts que constituent souvent les épisodes de face-a-face,
de discussion directe. Elles peuvent dans certains cas exister et étre étudiées en tant que

relations durables » (Gadrey, 1994c).*

1.1. Larelation de service al’épreuve de I'organisation ?

Dans une formule trés juste, Isaac Joseph qualifiait en 1995 la relation de service d’« épreuve

organisationnelle » (Joseph, 1995c¢). L’organisation a I’épreuve de la relation de service ? Les

! Cette double caractéristique de ponctualité et de pérennité de la relation de service est rendue par la distinction
opérée dans les travaux anglophones entre les rencontres de services (« encounters ») et les relations durables
mentionnées par Gadrey (« relations »). Le mot frangais de « relation » comprenant ces deux aspects, nous
signalerons la distinction lorsque cela nous paraitra nécessaire.
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chercheurs de I’époque avaient participé, plus qu’a un ouvrage collectif sur les Métiers du
public, a un mouvement intellectuel de fond consistant en un ressourcement (aupreés de la
sociologie américaine notamment) et de nombreux échanges théoriques (sciences du langage,
sociologie, sciences de gestion, ergonomie, économie, sciences politiques...) autour d’un objet
commun qu’il s’agissait d’analyser et de construire par la méme occasion : la relation de
service, pour réussir a accompagner les organisations de service (publiques notamment) dont
on entendait moderniser les systéemes productifs (Jeannot, 1998; Weller, 1998b).

Le projet collectif qui nous semble s’en dégager aujourd’hui, rétrospectivement, est celui de la
mise en évidence d’un type de situation a gérer pour les entreprises, a partir de I’étude des
rencontres entre les bénéficiaires et le prestataire du service. Ce projet n’était d’ailleurs pas
limité aux entreprises publiques et aux sciences sociales francgaises. Les économistes aussi
avaient pointé du doigt depuis longtemps la spécificité des services et I’importance décisive
qu’y joue la composante relationnelle (De Bandt & Gadrey, 1994; Hill, 1977) ; et méme si
certains trouvent encore matiére a alimenter le débat sur la spécificité des services comme
bien économique (Vargo & Lusch, 2004), le marketing des services avait pris son envol en

s’appuyant sur la relation de service (Eiglier & Leangeard, 1988; Fisk et al., 1993).

Quelques années apres, dans cette thése, nous souhaitons réinterroger cet objet théorique
gu’est devenue la relation de service, dans le méme esprit mais selon une perspective
complémentaire : ne pourrait-on pas mettre a I’épreuve la notion elle-méme, a son tour ?
Aprés avoir fait une place aux usagers dans I’analyse, que ce soit en sciences sociales ou en
gestion, ne pourrait-on pas en faire autant pour les acteurs de I’organisation ? L’ambition est
assez simple : ne pas consideérer la relation de service comme une donnée, un objet déja-la du
point de vue des sciences de gestion, et la traiter, en conséquence, sans la réifier.?

Des objections s’élévent, déja : personne n’a jamais considéré la relation de service comme
une chose ! Et d’ailleurs, I’intérét porté a cette notion, notamment par les chercheurs dont il
vient d’étre question, était d’abord un intérét analytique, non sans lien avec une visée
politique. En permettant une autre description des organisations, les catégories analytiques
forgées par ces chercheurs participaient précisément d’un travail de sape, visant a mettre fin a
un certain mode de fonctionnement — disons bureaucratique — du service public. Nous I’avons

vu: I’époque était a la modernisation de celui-ci; et il s’agissait de transformer son

2 La réification de la « relation de service » consiste a lui donner le caractére d’une chose.
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fonctionnement, qui consistait en une application de regles inefficaces et colteuses, largement
ignorante des usagers du service.

Mais qu’en est-il aujourd’hui ? La relation de service est-elle toujours une notion corrosive ?
Pour nous donner un début de réponse, détournons-nous donc des chercheurs, pris
individuellement ou collectivement au moment ou ils forgent la relation de service comme
concept, pour considérer plutdt le paysage qui a pris forme depuis, et la place qu’y occupe

cette derniére.

1.2. La substantialisation de la relation de service

La notion fait-elle encore débat ? La question mérite d’étre posée, et une revue comme
Economies et Sociétés appelait justement en 2001 a « poursuivre le débat sur la relation de
service » (Bancel-Charensol, 2001). Un tel appel a relancer une réflexion a propos d’un objet
dont tout n’avait peut-étre pas été dit, et notamment dans le « champ du management [qui]
apparait en retrait », est d’autant plus symptomatique qu’il fait suite a une décennie qui a vu
de nombreux travaux sur le sujet.

Mais justement, cette multiplication des écrits est dénoncée par certains, qui y voient un effet
de mode, source de simplifications, pire, de confusions de la part de trop nombreux
chercheurs. Ainsi, Nicole May considére que « le développement trés important de cette
notion en France ces dernieres années s'est accompagné d'une sorte de substantialisation de
cette notion : on parle de « la » relation de service comme d'une chose définie, existant en tant
que tel dans le réel, comme si, au-dela de la multiplicité des situations et des objets d'analyses
auxquels renvoie en fait cette notion (...), existait une substance unique, une essence de « la »
relation de service qui ne serait pas remise en cause par la diversité de ses manifestations
concreétes » (May, 2001).

La substantialisation de la relation de service peut s’expliquer par le fait que I’effort de
théorisation de celle-ci braquait les projecteurs sur une complexité dans le fonctionnement des
organisations de service, auparavant insoupconnée par leurs gestionnaires; ceci a
paradoxalement entrainé des simplifications et des focalisations. 1l y a eu substitution de la
relation-de-service-solution (une focalisation sur la mise en relation) a la relation-de-service-
probléme (une situation a gérer, une mise en relation a opérer).

L’économiste Louis Reboud met en garde contre cette confusion : ne penser que par et pour la

relation, revient a retomber dans une autre simplification du fonctionnement des services. « Il
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reste pourtant a faire, dés a présent, une mise en garde : le concept de relation de service ne
constitue pas, et ne constituera pas, une panacée susceptible de remédier a tous les problémes
de notre temps. Il ne faudrait pas étre tellement obnubilé par la composante relationnelle
qu'on en viendrait a oublier qu'il y a aussi des processus techniques et des performances
économiques, certes modifiés par l'existence et I'importance de la relation de service, mais
exercant en retour leurs propres effets sur le type des relations possibles; autrement dit, la
relation de service est un type de relation parmi d'autres qu'elle n'a pas pour fonction de
remplacer » (Reboud, 2001).

L’étude de la relation de service était en effet pour les économistes des services des années 90
un impératif incontournable afin de comprendre le fonctionnement des services. Comme
I’écrivait Jean Gadrey, « pour avancer dans la compréhension de ce « probléme des services »
et pour intégrer des activités aux schémas théoriques dont dispose I'économiste, il faut
commencer par analyser la relation de service ou les « rapports sociaux de service », qui se
présentent comme des modalités techniques, sociales et institutionnelles de rapprochement et
parfois d'intégration des sphéres et des acteurs de I'offre et de la demande » (Gadrey, 1990).
Avec ces travaux de Jean Gadrey, a la croisée entre economie et gestion des services, on voit
bien le primat qui est accordé au relationnel par les chercheurs.

Mais ce primat ne doit devenir ni une évidence ni une panacée. La focalisation sur le
relationnel est amplifiée par le succés que connait cet aspect de la prestation de service aupres
des praticiens eux-mémes, comme le remarque Jean-Marc Weller, pour qui la question se
pose sérieusement de savoir si I’on « n’abuse » pas de la « notion de relation de service »
(Weller, 1998a). L’étude de I’orientation-client qui est de mise dans les entreprises de service
semble montrer d’ailleurs, dans la pratique, les limites d’une approche focalisée sur le
relationnel, sans lui faire correspondre une analyse du fonctionnement de ces organisations.
C’est en tout cas ce que souligne Sophie Beauquier, lorsqu’elle écrit, aprés avoir étudié
I’orientation-client de deux entreprises, que «ce sont les enjeux professionnels et
organisationnels plus que les enjeux relationnels et technologiques qui sont au cceur du
développement d'une logique de service et qui permettent d'ouvrir de nouvelles pistes de
réflexion et d'évolution concernant I'enrichissement, la cohérence et I'efficacité du travail des
agents au contact des clients. Cela suppose des lors, de délaisser la surface de l'interaction
entre I'agent et le client pour « remonter dans I'épaisseur de I'organisation » (Cochoy, 2002) »
(Beauquier, 2003).
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1.3. Larelation de service en train de se faire

Le mouvement fondamental de cette these consistera précisément a «remonter dans
I’épaisseur de I’organisation » pour se mettre autant que possible a distance des éventuelles
réifications et réductions de la relation de service. En retour, nous espérons trouver dans cette
distance critique, dans cet écart volontaire, I’opportunité de montrer le sens qu’elle prend pour
les acteurs d’une organisation. Loin de présupposer ou de définir par avance le contenu de
« la » relation de service, en lui refusant toute essence préétablie, nous comptons accéder a ce
que les acteurs d’une organisation en font — et a ce qu’elle devient.

Ainsi, il ne s’agit pas tant de dénoncer la réification — elle nous semble assez inévitable ! —
que d’en suivre le processus. Il 'y a la un enjeu pour la connaissance en gestion, jusqu’ici trop
ignoré, et qui rappelle les évolutions actuelles de la recherche en stratégie, autour de
I’impensé que constituait jusqu’a présent la fabrique de la stratégie (Collectif, 2005). En bref,
plutdt que de sacrifier aux usages consacrés du terme « relation de service », que I’on entend
si souvent dans les entreprises, nous nous demanderons, dans une approche gestionnaire a la
fois pragmatique et weickienne®, comment se fabrique la relation d’une organisation de

service a ses usagers.

Nous traiterons de sa constitution® en suivant la piste tracée par les travaux sur les
organisations de service autour de la notion de profession. Cette piste, nous en poursuivrons le
tracé en tirant profit des travaux d’Andrew Abbott (Abbott, 1988), sociologue des professions
peu connu en gestion dont la perspective historique, pragmatique et systémique complete
utilement les travaux existants autour de la notion de profession dans la littérature sur les

services.

® Le pragmatisme désigne un mouvement philosophique américain du début du siécle. Des commentaires que
nous avons pu lire a son propos, nous retenons : le principe d’une attention au concret (« Les pragmaticiens
étudient les acteurs, personnes et objets, en situation » (Cohen, 2003)) ; le refus d’un idéalisme contemplatif
(« L’idée est une hypothése, un plan d’action. Sa mise en ceuvre est en méme temps sa mise a I’épreuve. Etil n’y
a pas lieu d’opposer I’idée du savant a celle de I’homme de la rue : elles sont toutes deux expérimentales »
(Deledalle, 2003)) ; et la suspension de la séparation de la théorie et de la pratique (« Le pragmatisme ne fait pas
de différence entre la vérité de ce qui est et la vérité de ce qui doit étre » (Dumez, 2007)).

C’est a ce titre que nous nous réclamons du pragmatisme. Quant a ce qui relie notre approche a la pensée de Karl
Weick, auteur important en sciences des organisations, notons pour le moment — nous y reviendrons — que nous
considérerons des individus interagissant et cherchant a donner du sens a leur action.

* Nous entendons par 1a que la relation de service n’est pas un objet naturel, qui existerait déja, mais qu’au
contraire il s’agit d’une entité faite d’éléments organisationnels épars (discours, outils, compétences, services...),
qui leur donne une certaine cohérence, laquelle peut sembler parfois naturelle. Nous emploierons également les
termes d’élaboration et de fabrique, lorsque nous souhaiterons indiquer explicitement le fait que cette mise en
cohérence est le résultat du travail des acteurs de I’organisation.
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L un des enjeux de la thése est donc de reussir a construire un point de rencontre entre des
travaux relevant de la micro-sociologie interactionniste, des sciences de gestion et de la
sociologie des professions. Nous proposerons d’articuler ces traditions disciplinaires grace au
cadre conceptuel des dynamiques professionnelles ; celui-ci permettra de saisir, par le biais
d’un « probléme » a résoudre, élément central de cette approche, la constitution de la relation
de service.

Nous discuterons également de I’intérét pratique de ce cadre conceptuel pour la gestion des
organisations. En permettant une mise en forme raisonnée du réel, il agit comme un outil, qui
n’est pas nécessairement réservé au seul usage du chercheur. Considérant avec attention cet
aspect eventuellement instrumental des dynamiques professionnelles, nous tacherons d’étre
sensible a un glissement de notre questionnement initial : I’observation et la description de la
relation de service en train de se faire entretiennent une certaine proximité avec son
organisation.

Nous veillerons a tenir compte de cette relation de proximité, et nous nous interrogerons sur
les implications qu’elle peut avoir pour notre réflexion. Il s’agira entre autres d’étre vigilant
guant au statut que nous donnerons aux dynamiques professionnelles : sont-elles des logiques
sociales, des forces contraignant les acteurs, et qu’il suffit de décrire ? Sont-elles une boite
noire ? Ou bien ce cadre conceptuel sert-il d’outil d’organisation ? Nous verrons que c’est

précisément de I’ambiguité de leur statut qu’il faudra tirer parti pour notre réflexion.

2. La lutte contre la fraude a la RATP pour interroger la

relation de service

Tels sont notre objet et notre ambition. Mais ou, a propos de quoi et a quelle occasion
comptons-nous donner a voir la constitution de la relation d’une organisation de service a ses
usagers ? La réponse a cette question tient en deux temps. D’une part, il s’agira de mettre
cette relation a I’épreuve de ce qui représente pour elle une remise en cause latente : la fraude
des usagers ; d’autre part, c’est a la RATP que nous nous intéresserons : sa contribution
historique a la réflexion sur la relation de service, de méme que ses initiatives en matiere de
lutte contre la fraude font de cette entreprise de transport public un terrain particuliérement

pertinent.
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2.1. Lafraude des usagers, ou partir de ce qui dérange comme
stratégie de recherche

La fraude est un phénomene social trés répandu, et qui se rencontre dans des contextes
culturels, historiques et organisationnels trés variés (Béaur et al., 2007). Il est tres peu étudié
en sciences de gestion, si ce n’est en ce qui concerne les problématiques de fraude comptable
(Bayou & Reinstein, 2001; Gerety & Lehn, 1997; Matsumura & Tucker, 1992). Les
comportements déviants des clients / usagers sont laissés de c6té par la plupart des recherches
(Fullerton & Punj, 1993; , 1997).

Quel peut donc étre I’intérét d’interroger ici la relation de service a partir de la fraude des
usagers ? La fraude est un probléme qui présente au moins deux avantages pour le chercheur :
il remet en cause les termes de la relation de service d’une part, et il est récurrent d’autre part.
Il amene ainsi les membres d’une organisation a repenser les termes de cette rencontre dans le
cours de leur travail ordinaire, et non en réponse a une crise ponctuelle. De plus, s’il est
récurrent, un tel probléeme ne se présente pas aux acteurs sous le méme jour a chaque fois, ce
qui les améne a I’interpréter et a y réfléchir — ne serait-ce que pour décider s’il est important
d’y réagir.

Le lien entre la fraude et la relation de service est assez net par ailleurs, pour autant qu’on se
tourne vers les recherches qui s’intéressent par exemple aux métiers du contréle. Dans ces
travaux, il s’agit bien de comprendre comment la réaction de I’organisation de service passe
nécessairement par I’expertise d’une relation bien particuliére, ou la compétence de
communication est déterminante (Dartevelle, 1992; Faita, 1992). Comme le dit Anne-Marie
Nicot, controler, n’est-ce pas fondamentalement « maitriser la relation » (Nicot, 2006) ?°

Si le contr6le implique nécessairement une relation, il faut noter réciproquement que la
relation (de service) est source de risque pour le prestataire, qu’il s’agisse de I’usager des
HLM dont il convient de réguler le comportement afin d’éviter la degradation du parc locatif
(Warin, 1993), ou de I’entreprise cliente d’une banque, dont le chargé d’affaire ne peut pas
anticiper avec certitude la situation financiere (Honoré, 1998).

L’étude de la fagon dont une organisation de service prend en charge le risque inhérent a la
prestation qu’elle propose est a ce titre partie prenante de I’étude de la relation de service,
telle qu’elle se donne a voir au cours des rencontres de service : « a compromise between

partially conflicting parties: the customer, the server, and the service firm as embodied in the

® Un travail récent indique que la possibilité de maitrise qu’offre le métier du contrdle est une des raisons de son
choix par les agents du Métro a la RATP, de préférence a I’activité de guichet, laquelle place les agents en
position de soumission par rapport a ceux que I’entreprise appelle désormais ses « clients » (Elguezabal, 2007).
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environment and rules and procedures it creates for the service encounter » (Bateson, 1985).°
Lionel Honoré souligne d’ailleurs les logiques professionnelles de cette prise en charge
organisationnelle du risque (Honoré, 2000), indiquant ainsi la voie de la prise en compte des
dynamiques professionnelles, que nous comptons emprunter.

Le detour par la fraude peut s’averer fécond. Loin de nous éloigner de notre objet, il nous
place au cceur de celui-ci. Rappelons d’ailleurs que la tactique intellectuelle qui consiste a
approcher la raison par la folie (Foucault, 1976), ou I’ordre social par la déviance (Goffman,
1968), a depuis longtemps prouvé sa fécondité. Est-ce d’ailleurs une simple coincidence si
c’est dans une étude de la condition des malades mentaux que Goffman éprouve le besoin de
conceptualiser la relation de service, pour mieux montrer les ambiguités qui sont les siennes a
Iintérieur d’une organisation, I’asile ?’

L analyse de I’écart a la norme nous renvoie d’autant plus a I’organisation, que les travaux
interactionnistes en sociologie de la déviance ont bien montré combien les institutions
chargées de la sanction de la déviance contribuent fortement a constituer ce phénoméne
(Ogien, 2002). Cela peut passer, classiquement, par I’élaboration de statistiques par la police
(Cicourel & Kitsuse, 1963), qui témoignent autant de I’activité policiére que de la déviance
elle-méme ; ou encore par « I’étiquetage » de la personne déviante (Becker, 1985).

Ainsi, I’heuristique permise par I’étude de I’écart & la norme n’est pas seulement relative a la
sociéte, elle a beaucoup a nous apprendre aussi sur les organisations et la facon dont leur
fonctionnement contribue a la production du phénoméne déviant. Ceci justifie pensons-nous
le choix, a premiére vue surprenant peut-étre, d’aborder la fraude et les fraudeurs
exclusivement de I’intérieur de I’organisation, du point de vue de ses membres et a partir de
leur action sur ce phénomeéne. Nous ne chercherons pas a observer directement les fraudeurs,
mais nous les rencontrerons, parce que I’organisation les rencontre ; et nous verrons d’ailleurs
que leurs comportements de fraude, et aussi leurs réactions au contrble, ne sont pas sans

influencer la réaction de I’organisation.

® Trad. Personnelle : « un compromis entre des parties partiellement en conflit : le consommateur, I’agent, et
I’entreprise de service telle que I’incarnent I’environnement et les régles et procédures qu’elle a créées en vue de
la rencontre de service ».

" Cette tactique concerne également les travaux ethnométhodologiques d’Harold Garfinkel, dont le chapitre 2 des
Studies... : « Studies of the routine grounds of everyday activities », donne un exemple (Garfinkel, 1967, pp. 35-
75). Celui-ci a eu recours a des comportements bizarres (joués par ses étudiants dans leurs groupes sociaux
d’appartenance) pour mettre en lumiéere par contraste ce qui aurait paru « normal » et le processus par lequel les
gens ordinaires reconnaissaient le caractére normal d’une situation. Une autre de ses études rend compte des
techniques auxquelles une transsexuelle, Agnés, a recours pour donner a ses traits I’apparence de la normalité
(Garfinkel, 1967, pp. 116-185).
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Au final, en passer par la fraude des usagers d’une organisation de service peut étre
particulierement bienvenu pour donner a voir la facon dont cette entreprise construit
partiellement ce phénomeéne et, puisque cela est li€, sa relation a ses usagers. Nous tenons la
un sérieux antidote a une conception — simpliste — de la relation de service comme une « mise
au service de... »

Profitant d’une insertion durant trois ans au sein de cette entreprise, nous allons donc étudier
dans ce travail la facon dont une organisation de service s’empare ou pas de la fraude comme
d’un probleme a gérer. Nous verrons qu’y apporter réponse ameéne cette organisation a

modifier la relation qu’elle entretient a ses usagers.

2.2. Lalongue histoire de larelation de service a la RATP

Deuxiéme temps de la réponse a la question de notre assise empirique : le contexte
organisationnel dans lequel nous entendons situer nos observations. Ce sera celui du réseau de
surface (bus et tramway) de la Régie Autonome des Transports Parisiens (RATP), et de ses
initiatives relatives a la lutte contre la fraude, qu’une convention CIFRE a permis d’observer.
Nous reviendrons dans un chapitre méthodologique sur les conditions détaillées de la
recherche. Mais il faut tout de méme souligner dés maintenant I’intérét qu’il y a a observer
cette entreprise particuliére pour envisager la fabrique de la relation de service.

La RATP n’est en effet pas un observatoire anodin, tant de recherches sur le sujet s’y étant
déroulées depuis une vingtaine d’années environ. Notons d’ailleurs que notre propre travail
prend place parmi ces recherches, et a leur suite. Celles-ci interrogent, selon des perspectives
distinctes, la position de la RATP comme acteur du service public (Hatchuel et al., 1990;
Jougleux, 1993), comme entreprise « orientée-client » (Beauquier, 2003), ou comme
entreprise en « métamorphose » (David, 1995). Assurément, cette organisation, entre service
public et service marchand, engagée dans une démarche de modernisation et de
renouvellement de sa relation a ses « clients » (le terme a supplanté celui « d’usager »), est

particulierement intéressante pour saisir la relation de service en train de se faire.

La thématique revient d’ailleurs avec insistance, car liée a la qualité du service délivre. Elle a
fait I’objet d’une véritable réflexion organisationnelle au long cours depuis le début des
années 90, dont on peut signaler certaines balises, depuis un séminaire « prospectif »

fondateur intitulé « la relation de service dans le secteur public » (Plan Urbain et al., 1990; ,
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1991a; 1991b; 1991c; 1991d), jusqu’a la réalisation du projet « Météor », dont le compte-
rendu résonne comme un aboutissement (Joseph, 2004b).

Dans I’intervalle, de nombreuses autres recherches ont été menées, dont il est impossible ici
de dresser la liste exhaustive. Les sociologues sont fréquemment intervenus, cherchant a
analyser un métier et ses évolutions (Elguezabal, 2007; Weller, 1995), a observer finement le
déroulement d’interactions (Cosnhier & Picard, 1992) et a saisir ce qui se jouait a leur
occasion, par exemple la coproduction de [I’insécurité (Maceé, 1997). Les travaux
sociologiques ont le plus souvent porté sur I’analyse du travail et des compétences des agents
au contact du client; mais ils ont aussi nourri une réflexion de longue haleine sur la
réinvention d’une place pour la RATP dans la cité, et le réle que pouvaient justement y jouer
ces agents (Joseph, 2004b).

On trouve aussi des recherches en gestion. Elles portaient plutot sur les outils envisageables
pour équiper la relation de service, qu’il s’agisse de réfléchir a « I’appareil gestionnaire »
susceptible de soutenir la relation de service souhaitée en station (Hatchuel, 1995), ou encore
d’interroger la capacité d’un outil, le tableau de marche, a intégrer les besoins des voyageurs
dans la conception de I’offre de service (Levy, 1999).

Mentionnons enfin la mobilisation, par le biais de séminaires, d’autres spécialistes de sciences
sociales : ergonomes, linguistes, politologues, psychiatres, etc. (Plan-Urbain, 1990)...
Parallelement a toutes ces recherches sur la relation de service, celle-ci s’est multipliée et
diffusée sous plusieurs formes a I’intérieur de I’organisation: engagements, valeur, axe

stratégique, formation, unité...

La RATP apparait donc comme une entreprise exemplaire, véritable laboratoire de la mise en
ceuvre organisationnelle de cette injonction, et la lutte contre la fraude constitue a cet égard un
excellent test. Comme I’ensemble des acteurs du secteur des transports publics urbains de
route, la Régie est largement confrontée aux problémes de société — notamment celui de
I’insécurité — qui affectent les bus, sans lien direct avec la prestation de service, mais source
fréquente de conflits (Le Breton, 2001; Macé, 1997). La fraude en est un symptéme parmi
d’autres, qui témoigne bien de la complexité de la prestation de service, irréductible a un
simple échange économique.

Le moment de notre recherche semble étre de ce point de vue particulierement opportun. D’un
coté, une pression financiere accrue des organismes de tutelle et la volonté de proposer aux
voyageurs une meilleure qualité de service ; de I’autre, un taux de fraude avoisinant les 15%

sur le réseau de surface : ces circonstances vont amener certains acteurs a faire évoluer la
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relation de la RATP a ses «clients », dans le sens a la fois d’une « meilleure » prise en
compte du client, de la fidélisation de ce dernier et d’une baisse du taux de fraude. Des

objectifs qui ne font pas forcément bon ménage comme nous allons le voir.

3. Le déroulement du propos

Avant d’entrer dans le vif du sujet, il nous reste a indiquer les étapes que nous suivrons. Voici

comment notre propos va se dérouler :

1/ Tout d’abord, nous reviendrons sur les enjeux du traitement théorique de la relation de
service. Nous proposerons de dépasser I’alternative dans laquelle on tend a enfermer cette
notion, entre prescription mécanique et focalisation sur les seules interactions concretes. Nous
proposerons une approche weickienne de I’élaboration de la relation de service sur la durée,
que nous outillerons au moyen des dynamiques professionnelles, ce cadre conceptuel résultant
des travaux sur les organisations de service et de ceux du sociologue des professions Andrew
Abbott.

2/ Dans un deuxiéme temps, nous expliciterons les conditions de I’entrée sur le terrain, et
discuterons les enjeux méthodologiques qui y sont associés. Nous reviendrons ensuite sur le
matériau collecté, montrerons en quoi et comment il donne accés aux dynamiques
professionnelles de la lutte contre la fraude. Enfin, nous distinguerons les deux usages de ce
cadre conceptuel observés dans le cadre de la recherche — I’un descriptif, I’autre
représentationnel, de facon a envisager plus finement le soutien qu’il peut apporter aux

acteurs dans I’élaboration de la relation de la RATP a ses usagers.

3/ Une analyse historique ouvrira notre description des dynamiques professionnelles du
traitement de la fraude & la RATP depuis le début du 20°™ siécle. L’analyse mettra en
évidence les différentes définitions de la fraude au cours du temps et le travail d’interprétation
nécessaire de la part des acteurs pour trouver une prise sur le phénomene. Le chapitre
permettra aussi d’introduire la conception du projet récent « Bus Attitude », cette promotion
d’une relation plus attentionnée avec les clients apparaissant comme la résultante inachevee

de I’histoire du systéme de production de la RATP.
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4/ C’est a la réalisation de ce projet, censé promouvoir une nouvelle activité au contact des
clients, que s’intéressera le quatrieme chapitre. Se focalisant sur le temps, bien plus court, de
la mise en ceuvre opérationnelle de la Bus Attitude auprés des contréleurs du CSB (I’unité
chargée de la lutte contre la fraude sur le réseau de surface), I’analyse s’appuiera sur le suivi
et I’observation des contrdleurs et de leurs encadrants. Elle mettra en évidence le jeu des
collectifs en charge de la fraude ; on y verra leur contribution a I’invention de la nouvelle
activité de contréle correspondant au projet, et partant a la stabilisation relative de la lutte

contre la fraude.

5/ A partir d’une réeflexion sur le destin d’une représentation graphique des dynamiques
professionnelles de la fraude, le dernier chapitre reviendra sur cette stabilisation et
I’enfermement correspondant des acteurs dans une compréhension de la fraude, que nous
appellerons « trappe ontologique ». La représentation en question, réalisée a I’occasion de la
recherche, semble en effet a méme de remettre en cause les trappes ontologiques
éventuellement liees aux dynamiques professionnelles de la lutte contre la fraude, et que la
stabilisation décrite au chapitre précédent avait mises en évidence. Il permettra de conclure
notre propos en plaidant pour une mise en tension des deux usages du cadre conceptuel des

dynamiques professionnelles (description et représentation).

Nous serons alors en mesure de proposer une réponse a la tendance a la réification de la
relation de service. Notre préconisation — qui sera aussi notre contribution a la réflexion de la
RATP sur la relation de service — sera celle d’un pilotage raisonné de cette derniére par la

prise en compte des dynamiques professionnelles.

26



Chapitre 1

Approcher larelation de service par les dynamiques

professionnelles

Ce chapitre a pour ambition de livrer les repéres théoriques et les outils conceptuels qui seront
les notres. Nous proposerons en premier lieu une discussion critique des deux principales
approches théoriques existantes de la relation de service, pour en souligner les impasses
respectives et le dilemme auquel elles conduisent. Nous présenterons ensuite la perspective
adoptée pour dépasser cette alternative. Il s’agira de suivre une démarche pragmatique, en
posant la question suivante : comment la relation de service est-elle élaborée par les différents
acteurs d’une organisation ?

La derniere partie du chapitre proposera un cadre conceptuel adapté a ce type de
questionnement. Nous aurons recours a la notion de profession telle qu’utilisée dans la
littérature sur les services, que nous enrichirons des apports de la sociologie des professions
d’Andrew Abbott. Nous présenterons finalement le cadre conceptuel des dynamiques
professionnelles pour rendre compte du processus de constitution de la relation d’une

organisation de service a ses usagers.

1. Des zones d’ombre dans la littérature

Les travaux portant sur la relation de service peuvent, pour la plupart, étre catégorisés de deux
facons, les deux catégories correspondant a deux dangers différents. D’un c6té, dans le champ
du management des services, on trouve une facon prescriptive d’approcher la question,
placant au centre de I’attention la rencontre (encounter) heureuse et satisfaisante (du point de
vue du client) entre I’agent en front office et ce dernier. Le danger nous semble consister dans
ce cas en une réduction de la relation de service a la satisfaction du client, obtenue via

I’application de procédures standards. De I’autre, on trouve des travaux que nous appellerons
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interactionnistes, et qui etudient les relations de service dans toute la complexité de leur
déroulement, mais courent le risque de rester prisonniers du hic et nunc de I’interaction entre
I’agent et le client.

Nous allons pour chacun de ces deux types de travaux, qui renvoient a des traditions
distinctes®, souligner & la fois les questions qui les guident, de quelle fagon celles-ci les améne
a s’interroger sur la relation de service, et les limites de ces questionnements. Nous mettrons
également en lumiére les quelques travaux qui nous semblent offrir une perspective décalée,
et peuvent s’avérer utiles pour la progression de notre réflexion. Commencons par les travaux

prescriptifs.

1.1. Le management des services

Les analystes de la littérature relative au management des services constatent la diversité des
themes qu’elle rassemble, ce que Franck Tannery qualifie d’ensemble éclaté. « Devant la
montée des activités de service dans les économies contemporaines, la recherche en gestion a
multiplié les travaux dédiés a ces activités. Loin de disposer d'un champ de recherche unifié,
pour l'instant, I'ensemble apparait relativement éclaté avec la prédominance de quatre grands
objets d'étude (la relation de service, les processus de réalisation, le résultat et le service
rendu, la structuration du systeme d'offre) » (Tannery, 2000).

Notons que cette diversité peut produire une richesse certaine dans I’approche d’un méme
type de probleme théorique (comment gére-t-on une entreprise de service ?), et dans le méme

temps constituer un frein au traitement multidimensionnel du probléme. « La difficulté

8 on peut distinguer deux traditions d’analyse des organisations de service, économie mise a part. Cette
distinction correspond en partie a la distinction entre une approche prescriptive et une approche interactionniste
de la relation de service. D’une part, une tradition anglo-saxonne connait un certain succes et met en place
depuis quelques dizaines d’années maintenant une théorie du management des services qui considére apporter
des réponses a la question de I’interaction de service (Fisk et al., 1993). Liée principalement a la psycho-
sociologie et le marketing (on parle d’ailleurs plus de marketing des services que de management des services),
elle cherche toutefois aussi a appréhender les questions de ressources humaines correspondant a I’organisation
des interactions de service (Schneider & McFarlin, 2004).

Mais le travail réel des agents n’est que rarement interrogé, et dans des termes qui ne renvoient pas a une volonté
d’analyse de ce que font véritablement les agents, et que I’organisation ne saurait apercevoir. C’est en cela
qu’une tradition francaise se distingue, puisqu’elle constitue, autour de la sociologie, de I’ergonomie et des
sciences du langage principalement, un courant d’analyse du travail des agents de base, dans les services publics
notamment (Weller, 1998b).

Bien entendu, la distinction est partielle et surtout commode. Ainsi, la tradition « frangaise » a largement puisé
son inspiration dans la sociologie américaine, trouvant en Erwing Goffman un véritable fondateur (Joseph,
2004a). De I’autre coté, il convient de signaler que de nombreux auteurs frangais participent de cette approche
plus managériale des interactions de service (voir (Alis & Thévenet, 1994; Bancel-Charensol & Jougleux, 1997;
Thévenet, 1998), pour n’en citer que quelques-uns), ayant pour certains méme contribué a lui donner son assise
conceptuelle (Eiglier & Leangeard, 1988).
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majeure devant ce paysage consiste en son relatif éclatement. Lorsqu’une dimension est
traitée de maniére privilégiée, les autres restent dans I’ombre. A titre d’exemple ceux qui se
consacrent en priorité a la relation de service entre le prestataire et le client ignorent le réseau

d’acteurs requis par la structuration du systeme d’offre » (Tannery, 2001).

1.1.1. Une optique marketing fondatrice du champ

Malgré cet éclatement, il faut souligner une prédominance de I’optique marketing dans
I’approche des services, qui n’est pas sans influence selon nous sur la fagcon notamment
d’analyser la relation de service. Voyons comment.

La découverte décisive a propos des services se trouve en amont des travaux que nous
présentons. Il s’agit de la coproduction, reprise aux économistes par les chercheurs en gestion.
Celle-ci désigne le fait que le bénéficiaire du service ait besoin de participer a la production
du service pour pouvoir en bénéficier. A la différence du modeéle industriel (De Bandt &
Gadrey, 1994), dans lequel un client récupere un bien a un moment ou sa production est déja
achevée (par exemple un tournevis dans une quincaillerie), dans le cas des services, le client
ne peut espérer se faire couper les cheveux, par exemple, sans étre lui-méme présent et
coopérer (ne pas bouger, tourner la téte quand on lui dit, spécifier le type de coupe qu’il
souhaite, etc.).’

Cela est d’autant plus vrai qu’un service, en tant que bien économique, posséde les propriétés
suivantes : I’intangibilité (il ne peut pas étre stocké) ; la périssabilité (il ne se conserve pas) ;
I’unicité de la prestation ; et enfin la simultanéité de la production, de la consommation et de
la distribution. Ces caractéristiques économiques fondent une approche spécifique de la
production des services, désignée d’un néologisme désormais ancien : la servuction (Eiglier &
Leangeard, 1988), modélisation intégrant le client dans I’analyse de la production.'® Cette
prise en compte du client dans la production du service va particulierement intéresser les

chercheurs en marketing.

® Le degré de coproduction n’est pas le méme suivant les types de services, mais pour autant, on observe toujours
une participation, méme faible, de la part du client (Gadrey, 1994b).

10| a servuction est une approche systémique de la production des services, qui intégre les clients dans la
compréhension du processus de production. Cette approche comprend en tout sept éléments : « ce sont sept
éléments principaux qui forment ce systéme: - trois éléments appartenant a l'entreprise de service: le systéme
d'organisation interne, le support physique, le personnel en contact; - deux éléments appartenant au marché: le
client A et le client B; - deux éléments qui sont la résultante de I'interaction des clients A et B avec les éléments
de I'entreprise de service: le service A et le service B » (Eiglier & Leangeard, 1988, p. 213).
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Ainsi, Laurence Bancel-Charensol et Muriel Jougleux soulignent-elles la fagcon dont les
problématiques de production ont été intégrées a des analyses marketing. « La coproduction
du service par le client a justifié I'intégration de la production, que ce soit sous un angle
stratégique de conception des systemes de production ou de gestion opérationnelle, dans des
analyses marketing focalisées sur cette participation du client et sur les interactions
entretenues avec le personnel de contact » (Bancel-Charensol & Jougleux, 1997).

Il est d’ailleurs notable de ce point de vue, que les synthéses portant sur le management des
services, c’est-a-dire les écrits a caractere général traitant des différents aspects de la gestion
des organisations de service, ne s’intitulent pas « management des services», mais
« marketing des services », que ce soit dans une encyclopédie de gestion (Eiglier et al., 1997),
ou dans un petit livre de synthese (Lapert, 2005). Nous ne soulignons pas ici une mainmise,
mais la domination historique d’une discipline sur le champ.

En quoi cette domination influe-t-elle sur la fagon dont la relation de service est envisagée ?
En I’occurrence, celle-ci est pensée a partir du client, ou plut6t de la satisfaction qui doit étre
la sienne suite a la prestation de service. Et puisque le client a principalement I’occasion de se
faire son opinion au cours de ses rencontres (encounters) avec le personnel en contact de
I’organisation prestataire, ce qui était dénommé « moment de vérité » (Normann & Blindel,
1994) de la servuction le devient tout a fait, dans le sens ou c’est celui ou le client définit sa
satisfaction — et que pour toute démarche marketing la satisfaction du client est I’alpha et
I’omega.™

La relation de service, restreinte aux rencontres effectives de service, devient ainsi un sujet de
premier plan pour la recherche sur le management des services (Kellogg & Chase, 1995). Il
peut étre aborde de plusieurs fagons. Par exemple, dans la revue de littérature de Raymond
Fisk, Stephen Brown et Mary-Jo Bitner, par la compréhension de I’évaluation par les clients
des rencontres de service, par I’implication et le role des clients dans la servuction, ou bien
par le r6le de I’agencement de I’environnement physique des clients au cours des rencontres
de service (Fisk et al., 1993).

Mais dans tous les cas, la gestion de la relation entre I’entreprise et le client au cours de
I’interaction de service est reconnue comme un enjeu décisif du management des services,
inséparable de fait d’un management de I’implication du personnel en contact dans cette

relation. « Cette relation entre I'entreprise et le client, et surtout sa gestion, est un enjeu

1 |_"hypothése fondatrice en est la suivante : si le client est satisfait, il reviendra ; s’il ne I’est pas, il ne reviendra
pas. La satisfaction du client est un enjeu indirect, commandé par celui de la pérennité de I’activité et du chiffre
d’affaire de I’entreprise.
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essentiel (...) Du point de vue du personnel en contact, le défi pour I'entreprise est de réussir a
I'impliquer le plus possible dans cette relation. Quant au client, il faut que l'entreprise
parvienne a lui faire ressentir que la relation qu'il vit avec elle est unique, d'ou la tendance a la
personnalisation du service » (Eiglier et al., 1997).

Nous allons voir que cela conditionne bon nombre de travaux portant sur le management des
services, qui, fondant leur approche de la relation de service sur le prisme de la satisfaction du
client, en viennent a situer I’enjeu gestionnaire de la relation de service dans un certain
management du personnel en contact (et parfois du client lui-méme), c’est-a-dire a réduire la

gestion de la relation de service & des questions de contrdle des comportements.*?

1.1.2. Le management de la relation de service qui s’ensuit

Ainsi, la plupart des travaux en management des services s’intéressant a la relation de service,
partagent une approche que ces mots de Richard Chase et James Heskett illustrent bien :
« services (...) are networks of encounters that must be coordinated in time and space to
achieve both a satisfactory outcome and a satisfaction experience for the customer » (Chase &
Heskett, 1995).°* Ils considérent la relation sous un angle trés particulier, puisqu’ils
s’intéressent aux conditions et outils du management qui permettront d’obtenir le
comportement adéquat des salariés (traduire : « customer-oriented », c’est-a-dire « oriente-
client »), et, parfois, aux conditions dans lesquelles les clients s’acquitteront bien du réle qui

leur est dévolu par les gestionnaires dans le processus de servuction.

12 précisons que la mise en relation occasionnée par la prestation peut prendre des visages trés différents suivant
les types de service. Ainsi, certains services peuvent ne faire que trés peu appel a du personnel de contact (vente
en ligne par exemple). On parle alors de services fondés sur des équipements (« equipment-based services », par
opposition aux « people-based services »). Dans ces cas, la relation de service apparait moins souvent comme
problématique dans la littérature, sauf en ce qui concerne le comportement du client (nous y reviendrons). Il
semble que cela explique que les travaux présentés se focalisent plus sur le management du personnel en contact
— c’est dans les cas de services a fort contact que la relation de service est difficile a prévoir, et de ce fait a
prescrire.

Christopher Lovelock note en effet : « product variability is harder to control in high contact services because
customers exert more influence on timing of demand and service features, due to their greater involvement in the
service process » (Lovelock, 1993). [Trad. Personnelle: « La variabilité du produit est plus difficile a controler
dans les services a fort contact parce que les consommateurs exercent une plus grande influence sur le timing de
la demande et sur les caractéristiques du service, du fait de leur plus grande implication dans le processus de
servuction. »]

3 Trad. Personnelle : « Les services (...) sont des réseaux de rencontres qui doivent étre coordonnées dans le
temps et I’espace pour atteindre a la fois un résultat satisfaisant et une expérience satisfaisante pour le
consommateur. »
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Dans les années 80 déja, on peut lire : « more attention will have to be directed at mechanisms
to control the performance of employees in encounters with customers » (Mills, 1985).* Le
management des ressources humaines est en ce sens décisif, puisque malgré I’automatisation
croissante des rencontres de service « it is likely that most service encounters will remain
dependant on human resources for production and delivery of quality services » (Grover,
1987).®

Il s’agit, dans cette optique de gestion des ressources humaines (que représentent les
employés au contact des clients), de mieux comprendre dans un premier temps la facon dont
les comportements des employés vont influer sur la satisfaction des clients et donc sur la
qualité des services. « Because customers' service quality evaluations are based almost
entirely upon the behaviours of front-line employees, organisations rely heavily upon these
employees to improve overall service quality provision. (...) This paper comprehensively
conceptualises those front-line employee behaviours which are the most likely to enhance
customers' service quality perceptions » (Farrell et al., 2001).1°

D’autres recherches abordent la question de savoir ce qui peut déterminer le type de
comportement recherché auprés des employés de contact (Peccei & Rosenthal, 1997) — par
exemple les traits de personnalité (notamment : stabilité émotionnelle, « agréabilité »'’, et
besoin d’activité) de ces mémes employés (Brown et al., 2002). D’autres encore s’interrogent
sur les techniques organisationnelles & méme d’obtenir ce type de comportement « orientés
client » de la part des employés (Hartline et al., 2000).

Il s’agit alors, dans une perspective explicitement behavioriste, d’étudier les conditions dans
lesquelles I’empowerment, c’est-a-dire la reconnaissance de I’autonomie des employés de
contact (Mills & Ungson, 2003; Peccei & Rosenthal, 2001), ou bien les programmes
managériaux d’orientation client (Peccei & Rosenthal, 2000), permettent d’obtenir ou non les
effets comportementaux attendus, dont on considére qu’ils sont susceptibles d’influencer
positivement la perception de la qualité de service par les clients (Hartline & Ferrell, 1996).

La « théorie du contrdle marketing » (Jaworski, 1988) progresse également, plus récemment,

¥ Trad. Personnelle : « Une plus grande attention doit étre portée aux mécanismes de controle de la performance
des employés au contact des clients ».

> Trad. Personnelle : « Il est trés probable que la plupart des rencontres de service resteront dépendantes des
ressources humaines pour la production et la délivrance de services de qualité. »

18 Trad. Personnelle : « puisque les évaluations de la qualité des services par les clients sont fondées presque
exclusivement sur les comportements des employés du front office, les organisations reposent sur ces employés
pour améliorer la qualité générale du service. (...) ce papier conceptualise de fagon compréhensive les
comportements des employés du front office qui peuvent le mieux contribuer a améliorer les perceptions de la
qualité de service par les clients. »

7 Anglicisme auquel les psychologues donnent le sens de « conscience des autres ».

32



par I’étude de I’internalisation par les employés de codes éthiques susceptibles d’influencer
leurs comportements vis-a-vis des clients (Schwepker & Hartline, 2005).

L’objectif de ces nouvelles pratiques managériales, selon Guy Bellemare, est d’obtenir des
« pseudo-relations » conformes aux attentes identitaires et émotionnelles du client. « La
formation des employés (...) visera a leur apprendre comment se comporter, quoi dire, quels
sentiments afficher et comment créer un climat propice au service ou a la vente. Dans ces
emplois, la contestation pourra s'exprimer par des formes de résistances psychologiques, telles

que refuser de sourire ou de plaisanter avec les destinataires » (Bellemare, 1999).

De I’autre cOté de la rencontre de service, c’est-a-dire du coté du client, les travaux en
management des services sont plus rares, mais il est reconnu depuis longtemps le role
productif qui revient au client dans le processus de servuction (et particulierement en ce qui
concerne les self-services), et en conséquence son statut du point de vue du management des
services : celui « d’employé a temps partiel » (Mills & Morris, 1986).

Notons que I’on retrouve de nouveau I’optique de satisfaction du client. En effet, dans la
mesure ou les incertitudes liées au role du client ou un comportement inapproprié au cours de
la rencontre de service pourraient avoir pour résultat une moindre satisfaction de ce méme
client (Beard, 1996; Bitner, 1994) — et méme des autres clients présents (Lapert, 2005) — il est
important de bien préciser les différents aspects de son réle, et de s’assurer que celui-ci sera
bien compris et appris.

Symétriquement, il est important, pour la théorie des services, de réussir a dégager les réles
types, qui correspondent aux principaux types de processus de servuction (Chervonnaya,
2003), et, pour les organisations de service, de réussir a indiquer aux clients les réles qui sont
pertinents pour la situation de service dans laquelle il sont engagés, roles qu’il convient de
suivre (Larsson & Bowen, 1989). Cela peut passer par la mise en ceuvre d’une démarche de
« socialisation organisationnelle du client » (Goudarzi, 2005), qui lui permette d’intégrer tant

les valeurs de I’entreprise que les processus en jeu dans la servuction.

Dans une telle optique, la production des outils de gestion de la relation de service a toute sa
Iégitimité, dans la mesure ou « dans un contexte de production de masse méme personnalisée,
I'aide qu'ils peuvent apporter dans les situations d'interaction est importante. L'absence de tels
outils a des répercussions négatives sur les situations de travail. 1ls peuvent étre associés a un
enrichissement des taches et induire d'eux-mémes des évolutions de contenu de travail »
(Bancel-Charensol & Jougleux, 2004).
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D’autres travaux soulignent au contraire le fait que ces outils seraient en fait moins une aide
gu’une contrainte pour les acteurs de la rencontre : celle d’adopter un comportement qui
corresponde avant tout a une orientation stratégique, au détriment de la prise en compte de la
complexité des situations de rencontre. Cette critique revient par exemple fréqguemment a
propos des scripts de comportement. « L’amélioration de la qualité de service constitue une
priorité des politiques d’entreprise. Des scripts de comportement, imposés au personnel,
visent a standardiser cette qualité. Cependant, de tels scripts, appliqués de fagcon mécanique,
se révelent dysfonctionnels. En effet, ils conduisent d’une part a négliger la complexité des
relations de service, d’autre part a susciter des conflits intrapsychiques chez le personnel »
(Alis, 1998).

Remarquons en tout cas, sans trancher le débat, que nous retrouvons, avec ces réflexions sur
I’outillage de la relation, des agents de contact aux prises avec une relation complexe. Celle-ci
ne se raméne alors pas, par le truchement de la satisfaction du consommateur, a I’évidence
d’une stratégie d’orientation-client qu’il suffirait d’appliquer. Une telle approche est
d’ailleurs une des spécificités des travaux interactionnistes sur la relation de service. Dans
quelle mesure ces travaux contribuent-ils alors a I’organisation de cette derniére ? Quels sont

les avantages et les limites de la démarche interactionniste ?

1.2. Les travaux interactionnistes

Les travaux interactionnistes sur la relation de service trouvent leur origine dans la sociologie
d’Erwing Goffman, dont le modeéle triangulaire (demandeur, réparateur, systeme complexe a
réparer) permet de rendre compte d’un type de relation particuliéerement répandu dans nos
sociétés (Goffman, 1968). Ce modele a été mobilisé par les chercheurs pour rendre visible le
travail des agents a la base des grandes organisations de service public. D’ailleurs, on peut
ranger plus généralement sous cette banniére I’ensemble des travaux, dont I’origine
disciplinaire reste tres diverse, qui prennent le parti d’étudier le déroulement « réel » de
I’interaction de service et n’envisagent pas celle-ci comme le seul résultat de I’application de

procédures.
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1.2.1. Lavolonté de ne pas se laisser prendre par la prescription

La découverte puis la mise a I’étude du face-a-face entre I’usager et I’agent de base (Lipsky,
1995)8 a été une révélation pour les organisations de service public au tournant des années
1990. C’est dans ce moment de la prestation de service que se voit peut-étre le mieux
I’autonomie (la « discrétionnarité », dirait encore Michael Lispky) des agents de base,
habituellement considérés comme de simples exécutants ; et par la méme occasion, ce sont les
limites d’une démarche de prescription qui sont révélées (Borzeix, 1995).%°

Des lors, selon les recherches de type interactionniste, pour les organisations de service, il y a
nécessité de s’assurer autrement d’une qualité de service. En d’autres termes, il convient de
repenser la facon dont le service est produit, en déplagant le centre de gravité théorique d’une
organisation, de facon a tenir compte de ce moment particulier de I’interaction de service
(Jeannot, 1995). Le « renversement de la pyramide », qui inverse la représentation habituelle
de I’organisation pour réévaluer le role des agents au contact du public, en est une
manifestation (Strobel, 1994).

Ce renversement exprime également une posture critique par rapport a la rationalisation
habituellement faite du travail des agents, et dont nous avons pu voir la prégnance en
management des services. En I’occurrence, les approches interactionnistes remettent en cause
les approches normatives de la relation de service ; cette derniére est justement appréhendée
comme I’occasion d’observer la cohérence de ces approches normatives, la plupart du temps
du point de vue du personnel en contact.

« La relation de service tend donc a mettre en défaut I’illusion d’une normalisation du travail
des personnels en contact, mais au détriment des salariés, qui doivent prendre sur eux le
décalage existant mais sans pouvoir le faire reconnaitre. C’est donc moins la relation de
service en tant que telle qui est porteuse d’un deni de la compétence et d’une dégradation des
conditions de travail que, précisément, son «refoulement» au sein des représentations
managériales et des outils de pilotage de la performance, et sa résurgence comme clandestine
dans I’exercice du travail » (Ughetto, 2002).

18 Ce terme, traduit de I’anglais « street-level bureaucrat », désigne I’employé d’une organisation de service situé
«au niveau de la rue ». Il faut entendre par la celui qui est le plus au contact de I'usager. Cette catégorie
regroupe des agents tres divers, aussi bien des professeurs d’université que des policiers.

911 faut signaler I’ambition politique de ces recherches. 1l s’agissait en effet pour bon nombre d’entre eux de
moderniser les services publics par le bas et par I’usager, au point qu’une revue de la littérature est possible sur
ce théme (Weller, 1998b). Dans un contexte ou les réformes du service public se succédent (Jeannot, 1998), il
s’agit d’une certaine fagon de réinventer les services publics, de fagcon a améliorer le service rendu — par exemple
en ce qui concerne son « accessibilité » (Joseph, 1995a). Nous sommes conscients de cette dimension politique,
qui ne sera toutefois pas premiére dans notre analyse — nous nous focaliserons sur la portée organisationnelle de
ces travaux.
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Le recours fréquent a une démarche d’enquéte ethnographique présente certains avantages par
rapport a I’administration de questionnaires. Une telle méthodologie permet de discuter la
rationalisation, par exemple du travail des téléopérateurs dans un call-center (Buscatto, 2002),
ou, plus fondamentalement, la compréhension qu’ont les gestionnaires des compétences en
jeu dans I’activité du personnel au contact des usagers (Collard, 2002).

De maniére plus générale, la révolution réside dans la place faite a autre un point de vue, qui
n’est ni celui du client et de sa satisfaction, ni celui des dirigeants guidés par leur principe
d’« orientation-client », mais celui du personnel en contact, expert de cette relation de service
du fait de son activité quotidienne. Dit autrement, on reconnait I’importance du niveau « bas »
(Gadrey, 1990) de la relation.

Cette remarque vaut aussi a propos de la pertinence des démarches qualité. « L’analyse des
performances des démarches qualité ne peut étre faite uniquement a travers le point de vue
des actionnaires et des clients de I'entreprise. L’intégration du point de vue des salariés dans
I’évaluation de ces démarches apparait notamment essentiel dans des activités ou accroitre la
qualité d'un service peut signifier dégrader les conditions de travail des salariés, en tout cas
ceux au contact des clients. Le développement de la qualité de service suppose de concilier les

intéréts des différentes parties prenantes de I’organisation » (Jougleux, 2006).

1.2.2. Les impasses reconnues d’un renversement

Ainsi, I’observation rapprochée des interactions de service peut étre une stratégie de recherche
efficace, qui consiste a partir de la relation de service telle qu’elle se déroule, pour interroger
la prestation de service telle qu’elle est prescrite (Grosjean, 2004). Le postulat fondateur, par
comparaison avec les approches prescriptives que nous décrivions en premier lieu, est
inverse : on ne part plus des principes stratégiques pour encadrer la relation de service, réduite
a des procédures ; on part de la relation de service telle qu’elle se déroule, dans sa richesse et
sa complexité, pour interroger les principes de son organisation.

Une telle stratégie a montré une certaine efficacité, en s’avérant particuliérement & méme de
révéler les richesses et les subtilités inépuisables du travail qu’effectuent les employés au
contact. L’étude du déroulement des interactions de service a ainsi permis de mettre a jour par
exemple, et la liste n’est pas du tout exhaustive, les rapports de pouvoir entre clients et
guichetiers de la Poste (Jeantet, 2003), ainsi que les différentes catégorisations du public par
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les agents de police (Boussard et al., 2006), ou encore I’engagement émotionnel de bénévoles
associatifs dans une relation d’aide (Weller, 2002).

Pour autant, un tel renversement a aussi ses points faibles, et il faut souligner que les
approches interactionnistes se voient reprocher justement leur focalisation trop exclusive sur
I’interaction, dans la lignée d’ailleurs des reproches généralement adressés a ces sociologies
du micro, qui auraient trop tendance a oublier la dimension organisationnelle de la vie sociale.
En I’occurrence, la prise en compte du back office de I’élaboration de la relation de service
semble incontournable, de fagcon & ne pas nourrir I’illusion d’une approche qui se suffise de
I’interaction, rien que I’interaction.

Gérard Valléry ne dit pas autre chose, lorsque reconnaissant « les larges implications et les
apports essentiels de I’interactionnisme », il souligne malgré tout que « I’une des principales
critiques apportées a ce courant dans le domaine appliqué de la relation de service porte,
justement, sur I’importance donnée a I’interaction et a ses effets complexes. En effet,
I’approche conduit la plupart des auteurs a observer I’activité de service, essentiellement dans
des situations de face-a-face (...). En se centrant sur les dispositions et les fonctions
interactionnelles, les auteurs sous-estiment les mécanismes régulateurs des structures
collectives et les jeux de pouvoirs associés qui interférent le cours d'action des protagonistes.
(...) Les interactionnistes n'integrent pas ou trop peu dans leur modele d'analyse I'ensemble
des moyens techniques et organisationnels attribues a I'agent » (Valléry, 2006, p. 208).

Si I’on cherche a tirer les conséquences de ces perspectives pour I’étude de la relation de
service, il faut se résoudre au fait qu’une approche exclusivement interactionniste conduit a
une autre reduction de la realité, dont on ne saisit alors que le hic et nunc, par le biais d’un
face-a-face limité aux protagonistes directs de I’interaction (le personnel en contact et
I’usager). Comme le rappelle Armand Hatchuel, une interaction est conditionnée par un
appareil gestionnaire et ce conditionnement, « par ses axiomes ou ses lacunes, peut sur
certains points étre déterminant. La répartie d'un agent, son sourire, son indifférence ou son
impatience, bien gu'exprimés dans l'instant d'un échange, s'expliquent parfois par ce que
I'observateur de I'échange ne peut observer » (Hatchuel, 1995).

Que deviennent alors la stratégie, les outils, les encadrants de I’organisation de service ? Et
puis, dans cette tentative de ré-ouvrir le débat sur la relation de service par le biais des
situations complexes qui leur sont associées, n’a-t-on pas surtout ré-ouvert la boite de
Pandore, en renoncant a comprendre la facon dont une organisation peut justement, par le
biais d’un travail collectif de tous les acteurs qui la composent, élaborer le modele de relation

qu’elle souhaite entretenir avec ses usagers, pour mieux la prescrire ?
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2. Une approche pragmatique de la relation d'une

organisation de service a ses usagers

2.1. Lafocalisation sur I’élaboration de la relation de service

Reprenons. Dans le paysage théorique que nous avons dépeint & grands traits, nous avons

affaire & une relation de service qui nous semble issue d’une triple réduction :

a. D’une part, réduite au bon déroulement entre le bénéficiaire du service et le
prestataire, le critere du « bon » correspondant a la satisfaction dudit bénéficiaire, elle-
méme source d’un accroissement de la part de marché : la satisfaction du client est-

elle le seul objet du management des services et de la relation de service prescrite ?

b. Par conséquent réduite au suivi d’une procédure correspondant exactement a la
prestation de service prescrite : la relation de service n’est-elle pas plus complexe, et
n’est-elle pas débordée par tout un ensemble d’impératifs non strictement
économiques, mais que I’agent au contact de I’usager doit prendre en compte a

I’occasion de la prestation ?

c. Etenfin, si I’on reconnait la complexité de la relation de service, et qu’on considere
qu’elle est I’occasion d’arbitrages, de choix-conception de la part des acteurs de
I’organisation, et non pas seulement d’un choix-sanction de la part des clients
éventuels de I’organisation de service, pourquoi réduire la relation de service a
I’activité des agents de base ? Ne doit-on pas envisager la facon dont ces choix sont
effectués par tous les acteurs de I’organisation, la facon dont la relation entre une
organisation de service et ses usagers est progressivement élaborée, fabriquée, et aussi

équipée, pour étre a un moment donné stabilisée par les acteurs ?
On le voit bien, dans un tel circuit théorique, on court le risque d’un effet de miroir:
I’approche prescriptive appelle I’approche interactionniste de la relation de service, et

inversement, dans une boucle sans fin. On pourrait nous faire le reproche d’avoir brossé un
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paysage a trop grands traits, laissant croire a une incompatibilité a priori entre ces deux
approches. Mentionnons aussi le fait que les partis pris qui les caractérisent sont peut-étre
avant tout les signes de leur identité disciplinaire, identité qui expliquerait un dialogue
difficile autour d’un objet commun mais appréhendé selon des perspectives, des moyens et
des objectifs différents.

Tout ceci est vrai. Et nous avons d’ailleurs mis en évidence quelques travaux qui se
singularisent par une position plus conciliante entre ce que nous avons appelé I’approche
prescriptive, et I’approche interactionniste. Ainsi, nous avons vu que des outils de gestion
peuvent aider les agents de base au cours de la rencontre de service ; et inversement qu’une
approche interactionniste interroge la rationalisation du travail de I’employé au contact du
client, plus qu’elle ne la rejette.

Nous voyons dans ces travaux, peu nombreux, le signe d’un dépassement possible de
I’alternative théorique décrite. Mais avant de poursuivre dans cette direction, précisons
I’horizon que nous nous donnons. Il nous semble avoir été ouvert par les travaux de Karl
Weick, et tient dans la question suivante : comment la relation de service est-elle élaborée par
les acteurs de I’organisation de service ? Comment acquiert-elle pour ces derniers une

épaisseur, autre que celle qu’elle recoit des travaux de recherche ?

2.2. Comment se fabrique la relation de service ?

2.2.1. Quelle approche de la relation de service ?

Ainsi, la direction de recherche qui nous semble ressortir de ces limites du traitement
académique de la relation de service, telles que nous les avons énoncées, consiste a relancer le
débat sur cet objet de gestion pour les organisations de service, précisément en s’interrogeant
sur sa constitution. Puisque I’on sait que la relation de service peut étre « plusieurs « choses »
a la fois », au risque de la confusion (Borzeix, 2000), nous nous proposons de suivre ce que
les acteurs d’une organisation peuvent en faire.

Il ne s’agit pas de savoir si cette relation est avant tout du discours, des procédures, un travail,
un comportement, etc. — nous nous attendons bien entendu a rencontrer un peu tout cela. Dans
ce travail, nous envisageons plutdt de saisir comment cette relation prend forme et s’actualise,

parmi tout un ensemble de relations possibles entre une organisation et ses usagers.
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Romain Laufer envisageait « plusieurs types de relations de service, plus précisément autant
de types de relations de service qu'il y a de facons de légitimer une telle relation
hiérarchique » (Laufer, 1995). Nous entendons nous placer dans la méme perspective pour
approcher I’organisation d’un service. Car c’est ainsi que nous pourrons « dépasser
I'alternative qui guette toujours l'analyste face a une relation de service : celle d'avoir a choisir
entre la relation de service vue comme une interaction singuliere et intersubjective, ou la
relation de service vue comme une prestation bureaucratiquement prescrite » (Hatchuel,
1995) ; et c’est ainsi que nous pourrons saisir, pensons-nous, la fagon dont la relation de
service prend forme progressivement, sans étre réduite a priori a une évidence stratégique ou
interactionniste.

Ainsi donc, rappeler avec autant de force que possible que « la relation avec le client n'est pas
simple, [qu’]elle ne va pas de soi » (Thévenet, 1998), et reprendre la perspective proposée par
Armand Hatchuel, qui consiste a considérer la relation de service comme un « résultat
instable » (Hatchuel, 1995), mais en cherchant en ce qui nous concerne a saisir comment ce
résultat par essence instable est malgré tout, temporairement, constitué et stabilisé dans une
organisation, a un moment donné de son histoire. Tel sera le but de notre propos, le projet de

cette these.

2.2.2. Parallele avec les nouvelles approches de la stratégie

Notre démarche présente quelques similitudes avec celle qui caractérise un courant actuel de
recherche, celui dit du « strategizing » ou de la « strategy as practice ». Nous distinguons ces
deux formules qui nous semblent insister sur des aspects différents de la rupture initiée par ces
auteurs, qui entendent renouveler la compréhension de la stratégie. Mais tout d’abord, voici
comment les leaders de ce courant, pour ce qui est de la France, le présentent :

« La volonté de ce courant n’est donc pas de balayer les recherches antérieures, mais de
souligner leurs faiblesses. Tout en reprenant les concepts classiques, I’ambition est
d’expliquer leurs genéses, leurs maintiens et leurs transformations au niveau microscopique.
Pour ce faire, il mobilise non plus des théories macroscopiques et holistes, limitées et
réductrices pour I’explication des activités humaines, mais certains courants sociologiques
(Bourdieu, De Certeau, Giddens, Garfinkel...), socio-cognitifs (Vygotsky, Engestrom,
Cole...), voire anthropologiques (Geertz, D’Andrade..) qui tentent de décrire et d’expliquer le

microcosme des activités quotidiennes » (Collectif, 2005).
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Les références théoriques sont, on le voit, foisonnantes, et nous n’entendons pas discuter pour
chacune d’elles de la pertinence de son apport a I’étude de la stratégie. Insistons par contre sur
la similitude du mouvement que nous entendons opérer, en ce qui concerne la relation de
service, autour des deux principes qui nous semblent fondateurs de cette nouvelle approche de
la stratégie : considérer I’organisation comme un processus plutét que comme un résultat ;
envisager le réle de I’activité de ses membres dans le processus d’organisation.

Le terme de « strategizing » dénote le premier principe. Il consiste a tenir vis-a-vis de la
stratégie la méme posture que celle que Karl Weick tenait pour I’organisation en général, a
savoir celui de privilégier I’organizing plutdt que I’organization.”® Il ne s’agit donc pas de
rejeter les concepts stratégiques, ou réfuter I’existence d’une stratégie, mais bien de chercher a
comprendre comment se fait une stratégie. Il y a la un parallele fort avec I’approche que nous
entendons avoir de la relation de service. Ajoutons qu’en ce qui nous concerne, la relation de
service, si elle peut faire office de notion stratégique forte, liée a des objectifs stratégiques
(concurrence, satisfaction du client, qualité du service...), ne se réduit pas a cela.

Quant au syntagme « strategy-as-practice », il met I’accent sur les moyens de saisie de la
stratégie en train de se faire. Il s’agit de remettre au premier plan I’activité humaine, par le
détour du « practice turn » en sciences humaines (Jarzabkowski et al., 2007). Le tournant
pratique constitue le dénominateur commun a plusieurs auteurs, trés différents voire opposés
par ailleurs (Pierre Bourdieu, Michel de Certeau et Lev Vygotsky par exemple), mais qui se
retrouvent dans la « priorité ontologique » (Chia & MacKay, 2007) qu’ils accordent a la
pratique, plutét qu’a la volonté et aux délibérations des acteurs tels que I’individualisme
méthodologique a pu les construire.?! Cela signifie que I’on ne considére plus exclusivement
les délibérations, les calculs et les prises de décisions des membres de I’organisation, et qu’on
se focalise d’abord sur leurs paroles, leur travail, et leur activité.

Il nous semble que cela ne constitue pas une restriction particulierement forte, dans la mesure
ou ces approches de la stratégie brillent avant tout par leur éclectisme théorique — au point que
certains travaux proposent rien moins que de concilier la théorie de I’acteur-réseau,

I’économie et la sociologie des conventions, et les théories de la pratique sociale (Denis et al.,

% Cette nuance est mal traduite par le francais, qui ne posséde pas le gérondif. Elle permet en anglais de
distinguer un état donné d’organisation (organization), et le processus qui y conduit (organizing).

2 précisons immédiatement que cela ne doit pas nous empécher de parler d’acteurs, & condition de marquer
d’ores et déja notre distance par rapport a un individualisme méthodologique au sens étroit, qui rameénerait
I’acteur a un homo oeconomicus ou du moins a un acteur stratégique (et nous pensons que c’est la le sens de la
critique de Robert Chia et Brad McKay). Quant a nous, nous nous contenterons de parler d’acteur au sens le plus
commun qui soit, ¢’est-a-dire pour désigner des personnes qui agissent et sont dotées d’une créativité — ce qui
n’est pas incompatible, et c’est 1a le point important, avec une attention portée aux pratiques de ces acteurs.
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2007) 1% En ce qui nous concerne, cela implique d’aller voir comment les membres d’une
organisation fabriquent la relation de service, en insistant cette fois-ci moins sur la dimension

processuelle du faire, que sur sa dimension pratique.

Laissons la stratégie en pratique pour revenir a notre problématique et a la relation
gu’entretient une organisation de service avec ses usagers : comment cette relation est-elle
constituée et stabilisée ? Cette question nous ameéne a opter pour deux principes d’analyse : la
perspective de I’enactement et la prise en compte de la durée, que nous allons maintenant

introduire.

2.3. Letemps del’'organizing

2.3.1. L’enactement de la relation de service

Tout d’abord, dans la mesure ou nous ne cherchons pas a comprendre comment la relation de
service est déduite de principes stratégiques, mais plutdt a saisir la facon dont celle-ci est
élaborée dans I’organisation, on adoptera une approche weickienne (Weick, 2005). Celle-ci
privilégie I’enactement de la relation de service, c’est-a-dire la fagon dont les acteurs lui
donnent forme et consistance (bref, la constituent), dans une perspective d’action et dans
I’action elle-méme.

La problématique de I’enactement nous permettra de suivre la constitution de la relation de
service par une organisation, puisqu’en y recourant on considére la réalitt comme une
production sociale des membres de I'organisation (Koenig, 2003). C’est alors I’action des
membres de I’organisation, inséparable d’un travail de sélection et d’interprétation de leur
part, qui est identifiée comme le facteur clé de production de la réalité.

La notion d’enactement réintroduit de cette fagon les acteurs de I’organisation. Comme le
souligne Béneédicte Vidaillet, « dit de maniére radicale, plutét que des organisations, il y a des
personnes qui sont engagées dans des processus, lesquels construisent et déconstruisent de
I'organisé. Il y a avec Karl Weick un aller-retour permanent entre l'individu, le groupe et

I'organisation, via les interactions et les processus » (Vidaillet, 2003).

22 Nous entendons ici souligner simplement la difficulté de trouver une théorie unifiée pour le strategizing ou la
strategy-as-practice, difficulté qui nous parait d’autant plus forte que la solution préconisée dans I’article en
question nous semble peu réaliste...
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Nous nous intéresserons donc aux acteurs de I’organisation, et chercherons a repérer tous
ceux qui sont impliqués de prés ou de loin dans cette fabrication.”® Nous trouverons aussi bien
les stratéges et les responsables marketing, que les employés de contact et I’encadrement
opérationnel, dans la mesure ou celui-ci semble particulierement mettre a I’épreuve la relation

de service.

2.3.2. La durée d’une élaboration

Un deuxieme principe d’analyse nous conduira a raisonner en dynamique ; nous chercherons
a observer, plutét qu’un ajustement immédiat de I’organisation, le processus d’élaboration de
la relation de service et la progression de la réflexion des acteurs. Comme le souligne en effet
Pascal Ughetto, si « la relation de service est susceptible d'avoir une dimension de modele »,
pour autant « elle ne s'impose pas aux acteurs sans possibilité de choix ; mais elle apparait
fréguemment comme un positionnement stratégique éventuel a I'égard duquel il faut se situer.
Dés lors qu'on déclare l'adopter, des questions s'ouvrent sur les choix en matiére de
production et de travail dans de multiples domaines.

Dans ce cadre, la dynamique d'un modele de travail en émergence va correspondre a la
tension vers ce quelque chose de nouveau que les acteurs (sous I'effet dominant des directions
d'entreprises) cherchent a identifier, a préciser, auquel ils s'emploient a donner du contenu en
pesant sur les regles en élaboration (...). Cela se joue dans des tensions, des épreuves, dans
lesquelles ils se trouvent a faire l'expérience des contraintes (sociales, économiques,
institutionnelles, etc..) qui les mettent face a I'épreuve de la cohérence de ce qu'ils sont en
train de construire » (Ughetto et al., 2002).

Cette longue citation met en exergue la direction que nous souhaitons suivre. Prendre en
compte, non pas des savoirs désincarnés, des ready-made de la relation de service, mais bien
plutdt des tensions, des difficultés, des épreuves dans son élaboration — et la fraude en est une,
qu’il s’agit de surmonter et sur laquelle nous reviendrons. Nous observerons donc des acteurs
en train d’élaborer la relation de service ; et nous prendrons le temps de les observer — comme

nous le verrons, trois annees passées dans la méme organisation. Ce ne sera pas le « temps

2 A I’instar d’ailleurs de ce qui peut se faire & propos de la stratégie, lorsque les chercheurs envisagent le rdle de
I’encadrement intermédiaire dans le changement stratégique pour ne pas se cantonner au cercle étroit et
traditionnel des « stratéges » (Rouleau, 2005), bien que cette démarche soit encore assez peu répandue
(Jarzabkowski et al., 2007).
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long » de Fernand Braudel, mais nous adopterons bien une approche longitudinale (Pettigrew,
1990) de la mise en place de la relation de service.

Pour autant, parler d’une approche longitudinale nous laisse encore beaucoup de latitude... En
effet, comme le rappellent Haridimas Tsoukas et Robert Chia, s’il est important de penser
I’organisation comme émergeant du changement (et non le changement comme une propriété
de I’organisation), cela ne signifie pas que les organisations changent sans cesse (Tsoukas &
Chia, 2002). En I’occurrence, I’un des reproches que nous faisions a des approches
exclusivement interactionnistes était, en se focalisant sur le hic et nunc de I’interaction, de ne
donner a voir que des élaborations ponctuelles. Nous souhaitons au contraire inscrire la
réflexion dans la durée, une durée suffisante pour percevoir a la fois le changement et la

stabilisation éventuels.

3. Les dynamiques professionnelles de la relation de

service

Nous demandant comment la relation de service est élaborée de I’intérieur par les membres
d’une organisation, et adoptant a cet effet une approche pragmatique, nous avons mis le doigt
sur une lacune des travaux sur les organisations de service. Cette lacune porte sur la
compréhension de I’engagement des différents acteurs dans I’élaboration durable de la
relation de service. Mais comment nous y prendre pour combler cette lacune ?

Un principe d’analyse nous semble important pour répondre a cette question de fond. A
I’instar des travaux sur la stratégie en train de se faire (ou stratégie comme pratique), nous
prendrons pour objet empirique les pratiques des acteurs — notamment celles qui sont
partagées et fondent durablement la relation aux usagers.

On trouve dans la littérature sur les organisations de service une piste prometteuse, que nous
nous proposons de suivre. Il s’agit d’un ensemble de travaux ayant recours a la notion de
profession. Nous allons les présenter, les discuter, et les enrichir des apports d’un sociologue
des professions, Andrew Abbott. Nous chercherons ainsi a nous doter d’un outil pour
appréhender I’élaboration de la relation de service par les acteurs d’une organisation : le cadre

conceptuel des dynamiques professionnelles.
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3.1. Lerecours alanotion de profession dans la littérature sur
les services

Nous allons évoquer un ensemble de travaux ayant recours a la notion de profession, qui
utilisent celle-ci pour mettre en lumiére des collectifs souvent informels, au sein desquels les
acteurs partagent une pratique, des cadres cognitifs, et ont une activité similaire. En quoi le
recours au vocabulaire de la profession est-il pertinent, lorsqu’il est question de relation de

service ? En quoi peut-il alors nous étre utile ?

3.1.1. Les dynamiques collectives des agents de base

Nous avons vu que la littérature sur la relation de service est fortement marquée par un trait
constitutif des organisations de service, celui de I’autonomie des agents de base, soulignée
depuis longtemps déja par Michael Lipsky (Lipsky, 1995). Etudiant des organisations aussi
diverses qu’une université ou la justice, il met en évidence le point commun suivant : tous les
acteurs situes a la base de I’organisation, du moins ceux qui sont au contact de I’usager du
service et donc directement impliqués dans la prestation concréte du service, ont un pouvoir
discrétionnaire fort. Autrement dit et contrairement aux idees regues, une marge de manceuvre
importante leur revient dans la prestation de service. Dans le cas des policiers, on dit méme
que leur travail est « choisi » (Monjardet, 1985) 12*

Ce constat s’impose dans la réflexion sur les services et leur management, et les deux types
d’approche théorique de la relation de service y reviennent avec insistance, comme nous
I’avons vu. Du c6té des approches interactionnistes, la discrétionnarité des agents est d’autant
plus mise en exergue qu’on observe souvent que les agents de base, loin de se désintéresser de
leur travail, font beaucoup d’efforts pour que la relation de service se déroule conformément a
la qualité de la relation recherchée (Borzeix, 1995), et arbitrent, comme ils peuvent, entre des
prescriptions multiples et parfois contradictoires (Dujarier, 2006; Joseph, 1995b).

¢ Dominique Monjardet explique ainsi que les policiers sont dans I’obligation de sélectionner leur travail : « Les
fondements empiriques de cette caractéristique sont tout a fait élémentaires. D'une part, I'ensemble potentiel des
taches correspondant a I'addition des demandes adressées a la police par le public, des événements qui sollicitent
son intervention et des missions formellement prescrites par la hiérarchie de I'institution (...), cet ensemble est
tres largement supérieur a la capacité de travail des unités étudiées. Il faut donc choisir en permanence ce qui
requiert prioritairement attention ou intervention. D'autre part, le nécessaire maintien d'une disponibilité
minimale vis-a-vis de I'événement exclut une saturation programmée du temps de travail par des taches
prescrites : il faut laisser des effectifs et du temps disponibles » (Monjardet, 1985).
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Nous avons vu aussi comment certains auteurs, du c6té de I’approche prescriptive de la
relation de service, en viennent méme a préconiser, plutét que des outils de management
mettant en ceuvre une prescription toujours plus raffinée (quitte a mieux la communiquer, la
diffuser auprés des agents par le biais de formations par exemple), de recourir a
I’empowerment, c’est-a-dire reconnaitre ce pouvoir discrétionnaire et a responsabiliser en
conséquence les agents de base (Hartline et al., 2000).

Loin d’eux I’idée de renoncer a tout encadrement des pratiques des agents de base. Ces
auteurs entendent plutdt s’appuyer sur un contréle informel et surtout sur la socialisation des
agents pour obtenir le comportement recherché. En d’autres termes, il ne s’agit pas de plaider
pour une auto-organisation prise en charge par les agents de base, mais plutdt pour une
direction éclairée, qui prenne en compte le fonctionnement « réel » du collectif des agents et

s’appuie sur celui-ci lorsqu’elle congoit le fonctionnement de I’organisation.

3.1.2. Usages de la notion de profession

C’est dans cette ligne de problématisation du management des services, jonction potentielle
entre les deux approches de la relation de service distinguées, que prennent place la majorité
des utilisations qui sont faites de la notion de profession. Pour certaines d’entre elles (Brivot,
2007; Laing & McKee, 2001), il ne s’agit pas d’un nouvel usage de la notion, mais plut6t de
s’interroger sur les relations que peuvent entretenir les membres de professions reconnues et
les organisations dans lesquelles ils travaillent (les medecins dans les hopitaux, les avocats
dans un cabinet...), dans un contexte ou les arguments marketing prennent de plus en plus de
poids, et peuvent aller a I’encontre des valeurs traditionnellement attribuées aux
professionnels.®

Les usages conceptuels novateurs de la notion de profession sont plutét rattachés aux travaux
portant sur la compétence des agents, dans lesquels la métaphore du « professionnel » ou du
« professionnalisme » revient fréquemment. C’est une famille sémantique mobilisée de facon
variable par les chercheurs. Leur point commun réside dans une filiation commune avec la
tradition goffmanienne d’analyse de la relation de service, qui concernait, elle, avant tout les

professionnels indépendants, comme les garagistes, les médecins, etc. (Goffman, 1968).

% C’est une perspective proche d’une approche traditionnelle du contrdle des professionnels, telle qu’on peut la
trouver dans les travaux de Henri Mintzberg sur la bureaucratie professionnelle ou de William Ouchi sur le clan
(Bureau & Suquet, 2007).
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Les travaux de Jean Gadrey, en économie des services, ont fortement contribué au succés de
la métaphore professionnelle. Il I’a parfois utilisée dans un sens trés large, évoquant la
« construction de la professionnalité » des agents (Gadrey, 1994c). Mais il s’est le plus
souvent référé au « professionnalisme », compris cette fois comme un concept issu de la
sociologie des professions ; le professionnalisme est défini comme renvoyant « a la détention
de certaines compétences, a la capacité de maitrise d'une zone spécifique d'incertitude, et a
une troisieme caractéristiqgue qui est celle de [linstitutionnalisation des deux précédentes
(construction d'identités de groupe ou de catégorie, statuts) » (Gadrey, 1994c).

Soulignons que la professionnalité et le professionnalisme ne sont pas séparables — ou sont du
moins contemporains, dans ses écrits, d’un modeéle de rationalisation organisationnelle dans
les services distinct du modele de la rationalisation industrielle. 1l s’agit de la « rationalisation
professionnelle » (Gadrey, 1994a), qui met en relation les niveaux individuel, collectif et
organisationnel. Jean Gadrey, s’appuyant sur les travaux d’Eliot Freidson, caractérise cette
rationalisation comme étant fondée sur les dynamiques cognitives d’un collectif en relation
avec le traitement d’un probléme.

Pascal Ughetto, de son cdété, utilise le « milieu professionnel » pour rendre visibles les
compeétences qui passent autrement inapercues pour I’observateur profane, dans la mesure ou
elles consistent justement dans «le fait de savoir anticiper sur d’éventuelles situations
critiques qui pourraient se créer et donc de savoir agir en amont pour éviter que celles-ci
n’adviennent » (Ughetto, 2002). Recourir au « milieu professionnel » est la seule possibilité
de « fonder la réputation de I’individu en étant en mesure de juger, par exemple dans un rayon
[de supermarché] qui « fonctionne bien », la part de ce qui est imputable a la compétence de
son responsable et la part de la chance ou encore des effets favorables d’une bonne logistique
en amont » (Ughetto, 2002).

Le méme auteur avance d’ailleurs une autre justification du recours a la profession : « quand
on se met a raisonner en termes de profession, on en vient vite a traiter de catégories ayant
partiellement une dimension de profession mais appartenant tout autant au champ salarie,
comme, par exemple, les infirmiéres. L’utilisation de cette notion est tentante car on vy
soupgonne la possibilité d’aborder les univers de travail avec un équipement de la réflexion
quelque peu différent de la notion de métier : il s’agit de voir les principes et les pratiques de
travail a la fois dans leur exercice et dans leur effort pour justifier une conception de ce travail
vis-a-vis de celui a qui il est destiné aussi bien que de ses collegues ou hiérarchiques (Strauss,
1992) » (Ughetto, 2004).
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Il 'y a la nous semble-t-il les ingrédients d’une logique (revendiquée comme légitime) de
détection et de réponse a un probléeme éventuel, logique se situant a un niveau collectif
informel, celui du partage d’une pratique qui définit le « milieu professionnel ». Pour Pascal
Ughetto d’ailleurs le recours a cette métaphore de la compétence, améne a reconnaitre le réle
déterminant du collectif de travail. « Le professionnalisme et la compétence exigés sont tout a
la fois individuels et collectifs, mais (...) la composante collective I’emporte », puisqu’elle
« constitue un tout irréductible a la somme des engagements individuels » (Ughetto, 2002).
On le voit, les usages sont assez divers de cette notion de profession, mais il se dégage une
perspective commune a tous ces travaux, qui consiste a prendre acte des dynamiques
cognitives légitimées (méme si ce n’est pas explicitement formulé ainsi par Pascal Ughetto)
d’un collectif de travail, par rapport & un probléme lié & une prestation de service.?®

Notons encore que si les travaux que nous avons presentés s’intéressent aux compétences de
service, d’autres travaux sur les services partagent cette approche, et mettent en relation les
dynamiques du collectif de travail avec un type de probléme a traiter. Méme si leur
perspective conceptuelle est distincte?’, on trouve en effet dans les travaux de Franck Tannery
(2001) et de David Alis (1998), la méme reconnaissance de logiques collectives en lien avec
un probleme a résoudre. Nous avons la une définition minimale de ce que nous appellerons

désormais les dynamiques professionnelles.

La perspective des dynamiques professionnelles nous semble adaptée a notre objet, en ce
qu’elle permet de placer la relation de service en lien avec un probleme a résoudre.
Qu’entendons-nous par la? Que pour éviter de prendre la relation de service comme une
« chose » déja-la, il conviendra de suivre plutdt ce qu’elle devient, en réponse aux différents
problémes rencontrés a I’occasion de la prestation.

Ces problemes peuvent étre multiples. Tout d’abord, il y a bien évidemment le « probleme »
du client, & I’origine de sa demande : il est malade ; sa coiffure ne le satisfait plus ; il doit
organiser un seminaire pour ses collaborateurs dans une ville de province ; etc. D’autre part,
des problémes peuvent apparaitre également a I’occasion de la réalisation du service. Par
exemple, comment entretient-on I’équipement nécessaire au transport des passagers ? Peut-on

s’assurer qu’il n’y aura pas de malentendu a propos du déroulement de la réception d’un

% Crest-a-dire que ce probléme apparait au moins a I’occasion de la prestation de service, de son déroulement,
quand il n’est pas ce qui occasionne la prestation de service (comme chez Goffman, pour qui le professionnel est
sollicité par le demandeur de service en vue de « réparer » un « systeme complexe »).

" David Alis évoque, a la suite de Jean-Daniel Reynaud, les « régulations autonomes », tandis que Franck
Tannery parle des « communautés de pratiques » structurant I’entreprise de service.
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mariage ? Les clients sauront-ils adopter le comportement attendu ? Enfin, les effets de la
prestation eux-mémes peuvent étre un enjeu : par exemple, la qualité percue par un client doit
étre suffisante si I’on souhaite qu’il ne s’adresse pas a un concurrent...

On le voit, les exemples de problémes ne manguent pas. Il ne s’agit bien entendu pas de les
suivre tous, mais plutét de comprendre comment certains peuvent étre déterminants dans la
conception que I’on se fait de la relation de service. Ainsi, nous avons pu voir que les
approches prescriptives se focalisaient sur la qualité percue du service. Mais que les membres
d’une organisation placent le contréle du comportement des clients au premier rang de leurs
préoccupations, et la relation de service s’en trouveraient probablement changee. Parfois
méme, pour prendre un dernier exemple, le client n’est pas le facteur déterminant de
I’élaboration de celle-ci : pensons a une agence bancaire qui, ayant déja fait I’objet de
plusieurs braquages, décide de renforcer les mesures de sécurité a son entrée, et donc I’attente

des clients...?®

Un autre avantage de la perspective des dynamiques professionnelles est qu’elle permet de
prendre en compte des groupes informels dont le réle peut étre décisif dans la fabrique de la
relation de service. Autrement dit, I’élaboration de la relation de service est a chercher dans la
genese et la dynamique de ces « groupes professionnels », pour reprendre les termes d’Yvette
Lucas (1994).% Cette acception est fidéle & I’usage qu’en fait Jean Gadrey (1994a) lorsqu’il
s’appuie sur les groupes professionnels pour caractériser une rationalisation professionnelle,
opposée a une rationalisation industrielle.

Se dégagent ainsi a la fois une possibilité de regrouper conceptuellement des acteurs, autour
d’une pratigue commune dans I’exercice de leur activité, et d’observer empiriquement
I"institutionnalisation (ou non) de ce groupe.® Pour autant, et c’est un point faible de
I’utilisation constatée de la notion de profession, les auteurs ont tendance a se focaliser sur un
seul groupe, négligeant d’envisager les interactions entre plusieurs groupes professionnels.

Ainsi, lorsque Jean Gadrey caractérise les mécanismes de la rationalisation réalisée par les

%8 Certaines organisations de service sont plus prédisposées que d’autres & certains types de probléme. C’est le
cas notamment des organisations de service public, qui ont a gérer fréquemment des problemes récurrents de
solvabilité (transports en commun) ou de violence (Education Nationale).

2 Yyette Lucas entend ainsi échapper aux problémes de lexique des sociologues francais des professions,
partagés entre une définition lache du terme de profession en France (assez proche du sens de « métier »), et un
sens institutionnellement trés précis dans les pays anglo-saxons (correspondant essentiellement aux professions
libérales).

® Bien que la plupart des travaux montrent finalement bien peu d’intérét pour le temps long de
I’institutionnalisation — c’est I’un des points sur lesquels nous tenterons d’aller plus loin dans notre propre
analyse des dynamiques professionnelles.
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professionnels (ou pour les professionnels), il considére ces professionnels comme un groupe
unique et homogeéne.

Il'y a la une difficulté : comment comprendre I’élaboration de la relation de service par les
différents acteurs de I’organisation impliqués ? Comment saisir les tensions, les contradictions
qu’elle suscite, si nous ne nous donnons pas les moyens de rendre compte des différents
groupes concernés ? Dans un contexte « pluraliste » (Denis et al., 2007), c’est-a-dire dans le
cas ou des divergences de valeurs et d’objectifs se manifestent dans une organisation donnée
(autrement dit : fréguemment!), on ne peut pas envisager la formation de la stratégie en
éludant les désaccords ; de méme, on ne peut traiter de I’élaboration de la relation de service
comme un processus linéaire ne faisant intervenir qu’un groupe d’acteurs.

Pour surmonter cette difficulté, nous allons nous tourner vers le travail d’Andrew Abbott, lui
aussi sociologue des professions mais peu connu des chercheurs en gestion.** Son apport nous
permettra de pallier certaines faiblesses repérées dans la compréhension des dynamiques

professionnelles qui caractérisent les organisations de service.

3.2. Ladémarche novatrice d’Andrew Abbott

Le Systéme des professions (Abbott, 1988) est une tentative de renouveler la compréhension
du phénoméne de professionnalisation.®* Précisons d’entrée que ce n’est pas ce phénoméne
particulier qui nous intéresse, mais plutdt la fagon dont Andrew Abbott I’aborde. Nous dirons
pourquoi. Le cadre conceptuel élaboré dans Le systéme... répond a plusieurs principes
d’analyse, que nous allons tout d’abord développer, sans prétendre a une exégese compléte du

travail du sociologue.

3.2.1. Un travail de sociologue des professions

Andrew Abbott prend place, dans la sociologie des professions, en rupture avec les approches
formalistes et téléologiques dominantes de la professionnalisation. Ces derniéres cherchaient

avant tout a dégager des modeles universels de professionnalisation des communautés de

®! Stephen Barley et Gideon Kunda sont & notre connaissance parmi les seuls auteurs a I’utiliser dans I’étude du
travail en contexte organisationnel (Barley & Kunda, 2001). Sylvain Bureau a fondé son analyse de la gestion
des sites web sur le travail d’Abbott (Bureau, 2007). Le sociologue est par ailleurs mieux connu des
gestionnaires pour ses réflexions méthodologiques, sur la question des séquences en particulier (Abbott, 1990).

% |a professionnalisation désigne le fait pour le groupe exercant une activité donnée, d’acquérir le statut d’une
profession.
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praticiens®, privilégiant comme modéle de référence un petit groupe de professions déja
constituees, comme les médecins et les avocats — ce qui introduit un biais certain dans la
notion de profession, qui peut favoriser des malentendus liés aux différences culturelles
notamment.® Ces approches se focalisaient pour certaines sur I’acquisition de caractéristiques
formelles par les communautés de praticiens®, pour d’autres sur I’institutionnalisation et la
standardisation d’un savoir en vue de I’exercice d’un monopole et I’obtention d’un statut
social.*

Claude Dubar et Pierre Tripier, sociologues francais, montrent bien la rupture opérée par
Andrew Abbott par rapport & ces travaux antérieurs. « C’est faute d'avoir développé
suffisamment [I’analyse de I’activité des professionnels] (objet de la psychologie du travail, et
surtout de I'ergonomie) que, selon Abbott, les sociologues des professions ont eu trop
tendance a s'enfermer dans des controverses stériles (fonctionnalisme / interactionnisme) ou
des positions théoriques dogmatiques (néo-marxisme / néo-wébériannisme).» Et ils
poursuivent en annongant les intentions du sociologue américain: « Il est temps, selon
l'auteur, de privilégier les recherches approfondies inductives et comparatives, pour faire
avancer, d'une maniére féconde (« redéfinir des vieux problémes par de nouvelles voies »), la
connaissance des mécanismes concrets du professionnalisme » (Dubar & Tripier, 2005, p.
136).

Proceder a une analyse du travail est, selon Andrew Abbott, la premiere des nécessités pour
comprendre les mécanismes concrets du professionnalisme. Mais il ne se contente pas de se
replacer dans la tradition de I’école de Chicago de I’analyse du travail.*" Il insére ses

observations dans un cadre plus large, articulé sur la prise en charge d’un probléme a résoudre

* Dans un premier temps, nous traduisons ainsi « occupational group », dans la mesure cela nous permet de
distinguer « occupational groupe » du terme de sociologie des professions « profession ». Pour alléger la suite de
la présentation des travaux d’Abbott, nous parlerons simplement de « profession », mais en gardant & I’esprit
cette distinction qui permet de maintenir en suspens la question du niveau d’institutionnalisation d’une
communauté de praticiens donnée. Elle est importante dans la mesure ou elle correspond au souci d’ Abbott de ne
se restreindre aux groupes déja reconnus comme profession (biais méthodologique déja rappelé).

3 Claude Dubar souligne que la tradition francaise notamment se distingue fortement de la tradition anglo-
saxonne, plus familiére aux gestionnaires, a travers par exemple la thématique, développée par Mintzberg, de la
bureaucratie professionnelle (Dubar, 1994).

¥ e courant dit de la « trait approach » avait pour ambition d’identifier les traits structurels permettant de
distinguer les professions des autres communautés de praticiens. Ainsi, I’existence d’une profession était selon
ces recherches fortement liées a I’élaboration d’un code éthique, d’une formation spécifique, a la protection
Iégale du monopole de la profession, etc...

% On trouve notamment les travaux de Freidson et Larson, précédant de peu ceux d’Abbott. Nous ne listons pas
tous les auteurs importants de la discipline, ce n’est pas le propos. Pour plus de précision, le lecteur peut se
reporter aux belles premiéres pages (notamment la page 17) du Systeme des professions (Abbott, 1988), ou a la
synthése opérée par Claude Dubar et Pierre Tripier (Dubar & Tripier, 2005).

3" Dont le représentant le plus fameux est le sociologue interactionniste Everett C. Hughes, qui a largement
contribué a I’analyse sociologique des professions.
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— I’alcoolisme est un exemple qu’il développe — ainsi qu’avec les autres groupes sociaux
concernés par ce méme probléme. Procédant a des analyses historiques a un niveau macro,

Andrew Abbott se donne les moyens de restituer I’évolution de systemes entiers.
Voyons comment il s’y prend. Pour cela, nous plagons a ce point une représentation

graphique d’un « systeme des professions », reprenant de facon synthétique les différents

principes d’analyse que nous développons ensuite de facon plus approfondie.
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Figure 1: Représentation graphique d’un systéme des professions (adapté d'Abbott (1988))

Le schéma ci-dessus est une représentation graphique d’un « systeme des professions »
générique, a partir des principes que nous allons expliciter. Le lecteur peut remarquer que la
représentation graphique est assez commode et permet de cumuler en les articulant plusieurs
principes d’analyse sans en passer par une complexité visuelle rebutante. Notons-le pour le
moment, nous reviendrons plus tard a I’'usage qui peut étre fait du cadre conceptuel via ce
type de représentation.

Sur ce schéma, nous trouvons les différents principes d’analyse du Systéme des professions.
D’une part, au centre se trouve un probleme a résoudre, et le lien (juridiction) des différents
groupes professionnels a ce probleme (leur caractéristique étant la réponse qu’ils lui
apportent). D’autre part, la stabilisation du systeme, due a un double effet: la division du
travail (arrangements) entre groupes professionnels ; la légitimation de cette division par des
groupes extérieurs au systéme mais concernés par la résolution du probléme (des audiences).

Une représentation graphique de ce type est trop simplifiée pour suggérer les dynamiques
d’évolution du systeme. Elle laisse donc de c6té I’arrivée ou la disparition de groupes
professionnels (effet de la concurrence), I’innovation relative aux réponses des groupes
professionnels (I’innovation par inférence), ou encore I’'impact des changements
technologiques et des évolutions sociétales (facteurs externes d’évolution du systéme)... Nous
développerons ces aspects de la sociologie d’ Andrew Abbott ci-dessous.
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3.2.2. Les apports du Systéme des professions

Une approche systémique : partir d’un probléme

Pour Andrew Abbott, I’existence d’une profession n’est compréhensible que si on relie celle-
ci & un probléme, dans la mesure oul sa raison d’étre réside dans le traitement de ce dernier.*®
Identifier une profession (respectivement une communauté de praticiens qui cherche a le
devenir), c’est donc pointer du doigt un probléme et la solution qu’elle y apporte. Cela n’est
pas pour nous une Véritable nouveauteé : les travaux de management des services évoques le
soulignaient deja.

Andrew Abbott propose en revanche de distinguer entre les aspects objectif et subjectifs d’un
probleme. L’aspect objectif (une consommation d’alcool entrainant des troubles du
comportement), que I’on peut constater physiquement et qui parait indiscutable, est ce autour
de quoi il y a consensus sur la nécessité d’en traiter. Les aspects subjectifs, eux, relevent de
I’interprétation d’un groupe particulier (par exemple, I’addiction & I’alcool peut étre ramenée
a des questions religieuses, morales, ou encore physiologiques...).

Mais « subjectif » ne s’oppose pas a « objectif », dans le sens (commun) ou I’interprétation
subjective serait de I’ordre de I’illusion. Cette distinction suggére plutdt que I’interprétation
du probleme par une profession peut étre concurrencée par d’autres interprétations du méme
probléme (dans son aspect subjectif). Andrew Abbott le précise explicitement: « The
opposition of objective and subjective human problems is not between the natural and the
mental, but rather between the movable and the fixed » (Abbott, 1988, pp. 38-39).%

Tout le travail d’une profession consiste a imposer la Iégitimité de son interprétation, de
maniére a ce que les autres professions ne puissent pas remettre cette interprétation en cause,
et que le statut subjectif de celle-ci devienne insensible.”> On peut donc se représenter un

systeme de professions, chacune d’entre elles reliée au probléme objectif, et prétendant y

% A titre pédagogique, nous illustrerons dans les lignes qui suivent les propositions du Systéme des professions
en conservant I’exemple de I’alcoolisme (traité par Andrew Abbott, cf. pp. 37-38). Précisons que les problémes
abordés dans ce livre sont de nature trés diverse, et ne sont pas tous du méme type que I’alcoolisme ; par
exemple, la question de I’accés a I’information fait I’objet d’une étude de cas (pp. 215-246).

* Trad. Personnelle : « L’opposition des problémes humains objectifs et subjectifs n’est pas celle du naturel et
du mental, mais plutét celle du mouvant et du fixe. » Nous sommes conscient que le terme « subjectif » peut
préter a confusion. Il s’agit pourtant de la traduction exacte du terme d’Abbott ; et c’est le sens que nous lui
conserverons dans la suite du propos.

0 \oir (Abbott, 2003) pour I’exemple de la lutte entre les différents types de médecine, et le réle fortement
dominant acquis par la médecine actuelle des hépitaux.
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apporter une réponse qui correspond a sa compréhension subjective spécifique. Pour traduire
ce lien entre une profession et le traitement d’un probleme donné, Andrew Abbott dit que la
profession détient une « juridiction » sur ce probléme.*

Pour le cas de I’alcoolisme, lorsque ce probléme est apparu, en lien avec I’industrialisation, du
fait notamment de la production nouvelle de spiritueux, ce sont tout d’abord les prétres qui
s’en sont emparés. Mais I’interprétation par le clergé, de I’alcoolisme comme péche, a
rapidement été concurrencée par celle des médecins, qui y voyaient un probleme
physiologique nécessitant une cure bien plus qu’une dialectique de condamnation et de
pardon... Puis, c’est le droit qui a pris place dans le systeme, et I’alcoolisme est devenu une
infraction légale menant a I’incarcération. La liste est longue et inachevée, puisque
I’alcoolisme a méme été compris comme un probleme social ne relevant pas de la personne,
mais qu’il convenait de résoudre en réformant les structures sociales...

Concrétement, la spécificité et I’efficacité de la réponse qu’une profession apporte & un
probléme sont appréhendées dans le Systeme des professions comme un ensemble de
séquences de raisonnement a trois temps (diagnostic / inférence / traitement), que I’analyse du
travail des praticiens permet justement de mettre en évidence.** C’est & ce point de son travail
que I’appel d’Andrew Abbott a une analyse du travail, généralement délaissée par les
sociologues des professions, prend tout son sens.

N’insistons pas davantage sur cet aspect de son apport, dans la mesure ou la littérature sur les
dynamiques professionnelles dans les services en est trés proche : d’une part elle témoigne
d’une sensibilité au travail des professionnels, a savoir les agents au contact des usagers ; et
d’autre part elle insiste fortement sur les aspects cognitifs de ce travail.

Retenons qu’a ce stade, en partant d’un probleme a résoudre, I’analyste découvre un systeme
de professions, chaque profession ayant une « juridiction » sur le probléme qui est elle-méme
fonction de la réponse qu’elle y apporte. Selon Andrew Abbott, c’est I’évolution de ce
systeme qu’il faut privilégier, et non se focaliser sur un groupe en particulier. C’est nous
semble-t-il I’apport essentiel du sociologue américain ; encore reste-t-il a comprendre

comment il rend compte de I’évolution de ce systéeme.

*1 Comprendre par 14 : I’existence d’un lien solidement établi et reconnu entre une profession et le traitement
d’un probleme, dans I’'un au moins de ses versants subjectifs. Ce lien est associé a la détention d’une expertise.

*2 Diagnostic, inférence et traitement constituent les trois opérations théoriques de la pratique professionnelle (p.
40). Le diagnostic consiste a examiner le cas, en tirer des informations, puis combiner celles-ci, de facon a
ramener le cas présent a un cas connu. Dans les cas les plus simples, le traitement a administrer (prescription) est
directement relié au diagnostic formulé. Le traitement correspond, de méme que le diagnostic, a tout un systéme
classificatoire propre a la profession (les capacités de catégorisation de celle-ci constituant en partie son
expertise par rapport au probléme).

55



Comment évolue un systeme des professions ?

Andrew Abbott distingue les dynamiques interne et externe d’un systéeme de professions.
L’evolution du systéeme passe, d’un point de vue interne, tout d’abord par le travail des
professions pour élaborer et légitimer une expertise en réponse a un probléme, ou plutét
I’aspect subjectif de ce probleme auquel elles se lient. Nous avons vu que, conformément a ce
que la littérature sur les services en a retenu, le travail des professionnels consiste a faire
correspondre un cas a un scheme cognitif de traitement de ce cas.

Il arrive que des cas plus complexes nécessitent une opération d’inférence. Celle-ci s’intercale
entre I’opération du diagnostic et celle du traitement. L’inférence va permettre au
professionnel d’adapter les schemes cognitifs a sa disposition. Il y a la matiére a innovation
dans la réponse apportée par un groupe au probléme sur lequel il a juridiction. On est trés
proche de la « rationalisation professionnelle » de Jean Gadrey, mais un pas supplémentaire
est franchi semble-t-il, en ce que pour Andrew Abbott, cela implique également I’évolution du
systéme.

Ainsi, c’est I’équilibre entre la routinisation d’un certain nombre de cas (sans inférence) et le
recours a I’inférence dans d’autres cas, qui maintient I’efficacité d’une profession. Une
profession doit étre capable de routiniser sa pratique tout en conservant une capacité
d’innovation, pour maintenir la qualit¢ de son traitement. Notons que bien que la
formalisation académique de ces pratiques routiniéres constitue une stratégie efficace et
courante pour les professions (via la création de cursus universitaire d’apprentissage de la
médecine par exemple), les pratiques se traduisent souvent bien autrement et bien plus
simplement que dans des raisonnements abstraits.

En effet, la routinisation se réalise via I’inscription des chaines de raisonnement dans des
outils et des activités spécifiques, méme si Andrew Abbott en reste a un niveau trés abstrait de
description des raisonnements professionnels. Ceci ne reléve pas d’un parti pris explicite de sa
part, mais nous semble plutét la conséquence logique du type de matériau qu’il rassemble en
réalisant des études historiques rétrospectives, a une échelle assez macro. Il est
symptomatique d’ailleurs que la littérature sur les services insiste bien moins, lorsqu’elle a
recours aux dynamiques professionnelles, sur la formalisation académique des schémes de
réponse.

Bien plus concernée par les aspects concrets qu’abstraits (ou tacites plus qu’explicites, pour
reprendre une autre distinction classique) de I’activité des agents au contact du public, elle se

caractérise par I’attention a la régularité des réponses apportées par les agents d’une part, et a
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la capacité de ces derniers a faire évoluer celles-ci d’autre part. Nous retiendrons donc, sans
chercher a formaliser de facon abstraite le raisonnement des praticiens, que la réponse qu’ils
apportent au probléme reléve d’un raisonnement qui peut évoluer, et modifie alors les

dynamiques professionnelles de I’intérieur du systeme.

L’ analyse des taches d’un professionnel ne permet pas d’expliquer a elle seule I’évolution
d’un systeme de professions, celui-ci évoluant également sous la pression de facteurs
externes. Andrew Abbott introduit ainsi un double principe de concurrence entre les
professions et de légitimation de ces dernieres. Ce principe lui-méme repose sur une double
hypothése : d’une part, une profession donnée cherche a « stabiliser » sa position par rapport a
un probléme subjectif donné ; d’autre part, cette stabilisation dépend de la reconnaissance
obtenue en dehors du systéme des professions. Par exemple, les prétres peuvent tenter de
maintenir leur approche de I’alcoolisme, une déchristianisation de grande ampleur fragilisera
leur position dans le systeme, en éloignant leur public éventuel des églises...

Pour comprendre la stabilisation des juridictions, il faut aussi tenir compte du fait que celles-
ci ne sont pas nécessairement exclusives les unes des autres; une profession n’est pas
nécessairement seule a pouvoir répondre au probléeme. Parfois s’opere, a I’initiative des
praticiens ou pas, la recherche d’un compromis, qui prend le nom « d’arrangement
juridictionnel », et qui permet, par le biais d’une division du travail de réponse au probléme,
de stabiliser les juridictions au sein du systeme. Cette notion nous sera notamment utile par la
suite pour comprendre comment les différents acteurs d’une organisation trouvent un accord,
quant au traitement d’un probleme rencontré a I’occasion de la prestation de service, en
I’occurrence la fraude.

Plusieurs types d’arrangements juridictionnels entre professions sont mentionnés dans le
Systéme des professions.*® Il ne s’agit pas pour nous de discuter la liste de ces arrangements.
Contentons nous de relever que certains, comme la différenciation entre les clients, ou encore

la relation de subordination et la prééminence intellectuelle, correspondent a des formes

* Voir les pages 69 & 79 : Full jurisdiction : une profession retient toute la juridiction (ex : vétérinaires)
Subordinate jurisdiction : relation de subordination entre deux professions (techniciens de laboratoire et
chercheurs) ; Intellectual jurisdiction : séparation des dimensions cognitives et pratiques de I’activité, la
profession dominante ne retient que la partie cognitive (psychiatrie et psychologie au début du XXéme siecle) ;
Divided jurisdiction : une tache trop complexe nécessite une division du travail, méme s’il existe toujours une
forme de monopole d’une profession sur la juridiction (les architectes pour la construction d’un batiment sont
assistés dans leurs taches par des ingénieurs, des juristes etc.) ; Advisory jurisdiction : une partie des activités
d’une profession est contr6lée (partiellement) par une autre profession (juristes vis-a-vis des comptables) ;
Client differenciation : division du travail autour du type de client (psychiatre/psychologue/travailleurs sociaux
avec respectivement les classes aisées/moyennes/populaires).
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d’organisation typiques, et établissons un lien direct avec les dynamiques professionnelles
dans les organisations de service. Il est intéressant notamment d’envisager la relation
hiérarchique comme un arrangement juridictionnel entre un groupe d’agents de base et un
groupe d’encadrants — ce qui permet d’intégrer ces derniers a I’analyse des dynamiques
professionnelles.

Par ailleurs, Andrew Abbott souligne I’importance de prendre en compte le jeu des audiences.
Une audience est un groupe public extérieur au systeme formé par les professions, mais qui
est intéressé par la solution apportée au probléme en cause. Les audiences, par exemple I’Etat,
ou bien une association de consommateurs, sont souvent déterminantes dans I’attribution des
expertises, puisque les professions en concurrence sont départagées sur la base d’un principe
extérieur de légitimation**, qui rentre en compte dans la détermination des réponses jugées
efficaces.”® Dans le cas de I’alcoolisme, ce sont les mouvements pour la tempérance qui ont
mis le probleme & I’agenda politique aux Etats-Unis, poussant pour certains vers une solution
juridique dont la prohibition est un résultat.

Ce dernier principe de I’analyse élaborée dans le Systéme des professions met encore plus
I’accent sur une « écologie relationnelle » qui permet, selon Andrew Abbott, « de comprendre
de facon nuancée, comment, dans une situation de concurrence entre professions, les unes
parviennent a l'emporter et, éventuellement, grace a leurs alliés, a faire dépérir certains de
leurs concurrents » (Dubar & Tripier, 2005, p. 133). Les exégétes du sociologue considérent
méme que celui-ci va plus loin « et envisage la dynamique sociale sous forme d'une écologie
des écologies » (Ibid., p. 133).

Notons pour achever ce parcours au sein du cadre d’analyse d’Andrew Abbott que d’autres
facteurs externes, a priori sans lien avec le systéme, peuvent amener celui-ci a évoluer,
parfois méme treés fortement. Il s’agit principalement de I’évolution technologique ou
organisationnelle, ou encore de changements culturels ou sociaux plus lents. Le sociologue
décrit certains de ces effets dans son livre.

Ainsi, la formalisation puis la diffusion des principes organisationnels du taylorisme est a
I’origine d’un nouveau statut pour les ingénieurs, et I’évolution des technologies de

I’information et de la communication est une véritable révolution pour les professionnels de

* Une analogie est possible avec le jeu de la concurrence entre producteurs d’un méme marché, arbitré par la
satisfaction du consommateur (et les parts de marché qui en résultent).

*> Comprenons par la que parfois, I’analyse de I’évolution d’un systéme des professions nécessite de remonter a
un niveau logique supérieur (Watzlawick et al., 1975) de fagon & comprendre comment deux systémes ne
fonctionnent pas en vase clos, mais interagissent entre eux — ce qui impacte les dynamiques internes a chacun
d’eux.
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I’information. Les effets de ces évolutions sont multiples sur le systeme, car celles-ci peuvent
opérer une redistribution des cartes.*®

C’est en tenant compte de tous ces facteurs que I’on peut comprendre la stabilisation d’un
systeme des professions, et saisir au moment ou I’on cesse I’analyse, quelle place le jeu des
juridictions donne a chaque profession : certaines seront de véritables « professions » au sens
classique, quand d’autres seront écartées du traitement du probleme, comme par exemple les

prétres de nos jours pour le traitement de I’alcoolisme.

3.2.3. Dynamiques professionnelles et relation de service

Nourri de la tradition de philosophie pragmatique de I’université de Chicago, mais aussi d’une
tradition sociologique vivace’, Andrew Abbott propose un schéma intellectuellement
séduisant, servi en outre par une écriture subtile et efficace. Mais indépendamment de
I’élégance de son approche dans I’absolu, nous souhaitons insister sur le fait que ses principes
d’analyse du phénoméne professionnel peuvent étre d’un grand apport pour le travail
conceptuel sur les dynamiques professionnelles dans les organisations de service — et

particulierement a méme de rendre visible la constitution de la relation de service.

Un triple questionnement sur la relation de service

La démarche d’Andrew Abbott consiste donc a partir d’un probléme pour envisager de fagon
systémique les différentes réponses qui lui sont apportées, et ensuite la facon dont le systeme
identifié évolue et se stabilise. En cela il nous semble compléter les approches classiques des
dynamiques professionnelles dans les organisations de service. L approche de la relation de

service que nous allons adopter (par les dynamiques professionnelles) se fonde ainsi sur une

*® Cf., p. 150: « Social change thus has a dialectical effect on professional work. It simultaneously creates and
destroys it » (Abbott, 1988). (Trad. Personnelle : « Le changement social a ainsi un effet dialectique sur le travail
professionnel. Il le crée et détruit simultanément. »)

*" Au début du siécle, le philosophe James Dewey a laissé son nom comme I’un des fondateurs du mouvement
philosophique pragmatiste, qui se caractérise notamment (pour ce qui nous intéresse ici) par une certaine
ontologie de la Veérité : « Les hypotheses vérifiées deviennent ces vérités, provisoires certes par définition, mais
auxquelles le temps confére une sorte d’éternité qui, a la limite, pourrait bien en étre une : les vérités tendent
d’une maniére continue vers la Vérité. Non une Vérité qui est déja 1a, mais une Vérité qui se fait. » (Deledalle,
2003). Quant a la tradition sociologique, elle méne a Howard Becker et Everett Hughes notamment, et reste
connue pour I’approche interactionniste de I’ordre social dont elle témoigne - qui n’est pas sans connexion
d’ailleurs avec la philosophie pragmatiste (Joseph, 2004a).
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analyse fine des problémes rencontrés a I’occasion de la prestation de service, distinguant
leurs aspect objectifs et subjectifs.

Les travaux sur les agents de base partagent cet « interprétationnisme », comme nous I’avons
vu ; mais par contre, a notre connaissance, ils n’insistent pas autant sur le fait qu’une
interprétation du probleme puisse se stabiliser au sein d’une organisation, et se limitent
généralement a la routinisation des schemes cognitifs des agents de base — a I’exception de
Jean Gadrey qui interroge la « réalité du probleme » et considere les routines comme des
« compétences collectivement diffusées dans et par l'organisation » (Gadrey, 1994a).*®

Nous voyons la une premiere occasion de compléter I’étude des dynamiques professionnelles.
La seconde réside dans le fait qu’une approche pragmatique de ce type fait place a plusieurs
interprétations simultanées (par des groupes différents) d’un « méme » probleme, ce qui
représente une réponse aux lacunes des approches traditionnelles de la relation de service, qui

privilégient le point de vue d’un type d’acteur de I’organisation.

Le deuxiéme questionnement, fortement lié au premier, porte sur les réponses apportées au
probléme identifié. Quels sont les groupes en mesure d’y apporter une réponse, et de quelle
facon, selon quelle technique ? L’article de Jean Gadrey identifie deux fagcons contrastées de
répondre aux problémes rencontrés par I’organisation de service au cours de la prestation :
une « industrielle » et I’autre « professionnelle ». Mais on peut aussi penser que, dans une
optique identique de rationalisation (qu’elle soit professionnelle ou industrielle), des
divergences sur I’aspect subjectif du probléme (son interprétation : de quoi s’agit-il ?) peuvent
amener des acteurs a s’opposer sur la réponse pertinente & apporter...

On voit bien que la pluralité et la confrontation des réponses sont a prendre en compte dans
I’analyse de I’élaboration de la relation de service. L’attention portée aux dynamiques
professionnelles implique de considérer plusieurs groupes professionnels simultanément.
C’est une nécessité si I’on veut leur accorder a tous une place qui tienne compte de leur
spécificité et de leur égale prétention a la résolution (au moins partielle) des problémes
rencontrés dans le cadre de la relation de service, et ainsi, a I’élaboration de celle-ci.

On ne doit pas prendre en compte les seuls groupes professionnels déja institutionnalisés, et
plut6t éviter d’étre trop restrictif. Considérant qu’il est souvent contre-productif de partir

*8 Jean Gadrey partage d’ailleurs avec Andrew Abbott cette volonté de ne pas trop immobiliser la réflexion par
des définitions rigides : « il n'est pas besoin d'insister sur les limites et sur le caractére en partie conventionnel
des définitions que nous avons retenues. Mais la seule fagon d'éviter les conventions au début d'une telle analyse
est de se passer de définition. » (Gadrey, 1994a). Ces points communs peuvent s’expliquer en partie par le fait
que Jean Gadrey est a notre connaissance I’auteur qui mobilise le plus — du moins explicitement — les travaux de
sociologie des professions.
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d’une définition rigide de ce qu’est une profession, Abbott s’en donne d’ailleurs une
minimale. Un groupe professionnel se définit comme un groupe de personnes ayant la méme
activité (« occupation »), parce qu’ils entendent répondre de facon identique a un probléme
donné.

L’avantage de cette définition trés générique est double. D’une part, comme dans les travaux
d’Everett Hughes, on peut analyser des groupes qui sont loin de posséder les caractéristiques
formelles et officielles des professions établies, comme les voleurs. Ce point s’inscrit
d’ailleurs en continuité avec les utilisations de la profession dans la littérature sur les
services : celles-ci se caractérisent par une acception trés extensive de la notion de profession,

par le biais de la « professionnalité » ou du « milieu professionnel ».

D’autre part, et cela introduit le troisieme questionnement, on remarque que
I’institutionnalisation n’est pas premiére dans la fagon dont Andrew Abbott aborde les
professions ; elle suit en quelque sorte, elle est méme I’enjeu de I’analyse. Cela évite de
s’encombrer de tout un ensemble de conditions formelles de recours au cadre conceptuel des
dynamiques professionnelles ; mais surtout, cela permet de prendre en compte des groupes
d’acteurs a la situation institutionnelle incertaine, dont la compétence est fragile et I’expertise
incertaine. Ceci est pour le moins fréquent dans les organisations de service, dont les agents
de base sont parfois décrits comme les « nouveaux OS », en tout cas bien éloignés des
professions libérales.

L’enjeu est celui de la division du travail entre les différents groupes, et de la concurrence qui
ne mangue pas de s’instaurer entre eux — les nouveaux venus cherchant a renverser les
groupes déja établis. Car si cette division du travail est mouvante, il faut alors se demander
comment le systéeme évolue, mais aussi comment il peut retrouver une certaine stabilité. Cela
demande une analyse dans deux directions: celle des rapports et des arrangements
(« juridictionnels » selon les termes du Systéme...) entre les groupes professionnels ; et celle
des rapports entre ces groupes et ce qu’Andrew Abbott appelle les « audiences », a savoir des
groupes extérieurs au systeme, mais ayant leur mot a dire sur la résolution du probleme.

- Les rapports entre les groupes professionnels, s’ils relévent de la concurrence latente,
peuvent également donner lieu a certains arrangements : une division du travail qui
donnerait satisfaction a chacun des groupes. Nous avons vu que dans les organisations
de service, il était probable de rencontrer ce qu’Andrew Abbott nomme « divided

jurisdiction », correspondant a la séparation des fonctions, ou la « cognitive
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jurisdiction », autrement dit la séparation des aspects cognitifs et pratiques de
I’activité, comme c’est le cas dans une organisation taylorienne.

- Les groupes extérieurs au systéeme (par exemple et notamment I’Etat, mais aussi les
clients, surtout lorsqu’on s’intéresse a la relation de service) peuvent jouer un réle non
négligeable dans la légitimation ou non des réponses apportées par les groupes
professionnels. Notre avancement passe donc par un élargissement du regard au

dehors de I’organisation de service.

Retrouver I’organisation au croisement des niveaux d’analyse de la relation de service

Le lecteur aura sans doute remarqué le peu de cas fait par Andrew Abbott de I’organisation en
général, du travail et du rapport des professionnels aux organisations en particulier. Seules
quelques pages sont consacrées a ce sujet, et le sociologue, dont ce n’est manifestement ni
I’objet ni la préoccupation, regle la question trés rapidement... Qu’en penser ? Cela remet-il
en cause I’utilisation possible des dynamiques professionnelles pour I’étude de la constitution
de la relation de service ?

Ecoutons-le pour nous faire une opinion : « Within an organization the situation is quite
different. (...) These actual divisions of labour exist over relatively short time periods —
perhaps a few months to a couple of years. They are extremely vulnerable to organizational
perturbations. Professional staffs are often replaced by paraprofessional or untrained staff
without corresponding change of function » (p. 65).*° Ainsi, la place que laisse le sociologue
aux organisations dans I’étude des professions est trés marginale, sous couvert de deux
arguments qui sont celui de la rapidité des évolutions, et celui de I’absence de véritables
professionnels dans les organisations elles-mémes.

Ces deux arguments peuvent étre dépassés : pour le premier, par un changement de I’échelle
d’observation, qui rende visible a I’ceil de I’ethnographe des organisations ce qui ne I’était pas

|50 .

pour I’historien du social® ; pour le second, par la contradiction manifeste d’Andrew Abbott

* Trad. Personnelle : « Au sein d’une organisation, la situation est assez différente. (...) Ces divisions du travail
effectives [au sein du systeme des professions] existent sur de relativement courtes périodes de temps — peut-étre
de quelques mois a deux ans. Elles sont extrémement vulnérables aux perturbations organisationnelles. Le
personnel professionnel est souvent remplacé par des para-professionnels ou du personnel sans formation, sans
modification équivalente de la fonction. »

% Car effectivement, Andrew Abbott a raison de dire que la logique propre d’une organisation ne s’accommode
pas nécessairement d’une logique professionnelle préexistante, et ce point a d’ailleurs été observé a maintes
reprises dans les organisations (Gadrey, 1994a; Laing & McKee, 2001). Le sociologue explique ainsi, p. 67:
« There is a profound contradiction between the two somewhat formal arenas of jurisdictional claims, legal and
public, and the informal arena, the workplace. (...) every new worksite begins by accepting the clear jurisdiction
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qui refuse de se focaliser sur les seuls professionnels reconnus, tout en négligeant d’observer
ce qu’il advient des para-professionnels...

I°! mais contestons le fait

Nous concédons bien sir la spécificité d’un contexte organisationne
que cela remette en cause la possibilité d’une extension des mémes principes d’analyse a
I’échelle d’une organisation. Certaines analyses d’Andrew Abbott sur la résolution des
conflits de juridictions ouvrent d’ailleurs quelques pistes a cet égard, et réintroduisent
I’organisation par le biais de la division du travail.

La question n’est peut-étre pas tellement de savoir si ce cadre conceptuel peut étre pertinent
dans le cadre de I’organisation, de la profession ou méme de la société, tant les
commentateurs du livre semblent désorientés par une telle partition. Du cote des sociologues
des professions, certains mettent en cause la portée du Systeme des professions (Turner,
1989) 1°? Dautres, assez critiques par ailleurs, insistent plutdt sur la capacité de la perspective
proposée & offrir un pont entre les niveaux macro et micro (Krause, 1989).>

On peut noter par contre du cbté des chercheurs s’intéressant aux organisations, un
enthousiasme certain pour la portée du cadre conceptuel pour I’analyse de la division du
travail en contexte organisationnel. « The question of the utility of focusing on professions

does not, however, detract at all from Abbott’s analysis. Indeed, the analysis largely

relations of the public arena as a preliminary model for its own division of labour, and existing worksites are
periodically reshuffled to reflect them more closely. Organizational reality, of course, soon undermines these
efforts. In small organizations, divisions of labour are too simple to support ideal inter-professional
differentiation. In large ones, differentiation within professions leads inevitably to jurisdictional overlap between
them. Even where the public division of jurisdiction seems directly applicable, the reciprocal assimilation
necessary for effective functioning still undermines jurisdictional boundaries »

(Trad. Personnelle: « Il y a une profonde contradiction entre les deux arénes relativement formelles de
compétition pour la juridiction, juridique et publique, et I’aréne informelle, le lieu du travail (...) Chaque
nouveau lieu de travail commence par accepter les relations claires de juridiction de I’aréne publique comme un
modéle préliminaire pour sa propre division du travail, et les lieux de travail existants sont périodiquement
réorganisés pour les refléter plus fidélement. La réalité organisationnelle, bien entendu, sape rapidement ces
efforts. Dans les organisations de petites tailles, les divisions du travail sont trop simples pour encourager une
différentiation interprofessionnelle idéale. Dans celles de grande taille, la différentiation entre les professions
meéne inévitablement a des chevauchements de juridictions. Méme lorsque la répartition publique des juridictions
semble directement applicable, I’assimilation réciproque nécessaire au bon fonctionnement brouille encore les
frontiéres juridictionnelles. »).

1 On ne peut purement transposer le principe des juridictions dans les organisations, sans tenir compte du
phénoméne qu’Andrew Abbott nomme « workplace assimilation » (difficile & traduire : le sociologue désigne
par la I’échange des connaissances, des pratiques et de I’expertise entre les acteurs amenés a se rencontrer sur le
lieu de travail, et a coopérer a I’occasion du travail), et qui caractérise I’estompement des frontieres
juridictionnelles identifiées a I’extérieur des organisations, au profit de ce que le sociologue qualifie trop
facilement, p. 65, de « fuzzy reality » (Trad. Personnelle : « réalité floue »).

%2 « Finally, there is a sense in which this book is not in fact a study of professions. » (Trad. Personnelle :
« Finalement, en un certain sens ce livre n’est pas en fait une étude des professions ») (Turner, 1989)

%% « The perspective provides a corrective to other approaches, even offers complements rather than supplants
them. Abbott has built a valuable bridge between the micro and macro world in the sociology of professions. »
(Trad. Personnelle : « La perspective corrige et méme compléte d’autres approches, plus qu’elle ne les supplante.
Abbott a construit un pont précieux entre les mondes micro et macro dans la sociologie des professions »)
(Krause, 1989)
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anticipates this issue: It is easy to insert « occupation » for « profession » in the writing and
little is lost. » (Tolbert, 1990).>* La reviewer Pamela Tolbert poursuit, en soulignant ce que le
travail d’Andrew Abbott y gagne : « Thus, the book should be, and is likely to become,
required reading for anyone interested in understanding the relationship between occupations
and organizations and, more generally, the dynamics of occupational change and influence in
society » (Tolbert, 1990).>

Cette variété des niveaux d’analyse, cette capacité a naviguer entre eux, est donc une des
grandes qualités potentielles de la démarche d’Andrew Abbott. Mais dans la mesure ou une
telle variété n’est pas donnée d’avance — et la focalisation d’Andrew Abbott sur le niveau
macro au détriment du micro en témoigne — il convient d’en faire un objectif de notre
recherche.

Autrement dit, nous serons amenés & multiplier et a confronter entre eux les niveaux d’analyse
possibles de la relation de service, ce qui nous semble avoir au moins deux conseéquences
relatives a la compréhension classique des dynamiques professionnelles dans les organisations
de service. Ces conséquences ont d’ailleurs une portée méthodologique, qui place notre
perspective en rupture par rapport aux approches interactionniste ou prescriptive évoquées

précédemment.

Premiere conséquence, nous ne nous limiterons pas aux agents de base comme seul groupe
professionnel, mais nous nous intéresserons aussi et tout autant a I’encadrement opérationnel

ou a I’encadrement fonctionnel. Le fait d’envisager les activités et les raisonnements des

> Andrew Abbott lui-méme souscrit complétement & cette conclusion, puisque sa démarche pragmatique qui
consistait a ne laisser aucune communauté de praticiens de coté, I’a amené a ne pas adopter de définition de la
profession, comme il le rappelle p18: « Because the term « profession » is more an honorific than a technical
one, any apparently technical definition will be rejected by those who reject its implied judgments about their
favorite professions and non professions. To start with definition is thus not to start at all » (Trad. Personnelle :
« Dans la mesure ou le terme de « profession » est plus honorifique que technique, toute définition apparemment
technique sera rejetée par ceux qui rejettent les jugements qu’elle implique a propos de leurs professions
favorites et des non professions. Commencer avec une définition, c’est alors ne pas commencer du tout. »)
(Abbott, 1988).

*® Trad. Personnelle : « c’est pourquoi ce livre devrait étre et sera probablement une lecture indispensable pour
toute personne cherchant a comprendre la relation entre les collectifs de travail et les organisations et, plus
généralement, les dynamiques de I’évolution du travail et de I’influence sociale de celui-ci » (Tolbert, 1990).
Notons que cela ne dispense pas les chercheurs d’une adaptation du cadre conceptuel du Systeme des
professions. Sylvain Bureau, étudiant la professionnalisation des webmasters, en reprend les principaux aspects
via le terme « professionnalisation organisationnelle », mais précise tout de méme : « si notre définition de la
professionnalisation organisationnelle permet de saisir a la fois les dimensions cognitive et politique, via la
notion de structures de roles, elle ne distingue pas bien ce qui concerne I’évolution d’un groupe pris isolément.
Pour pallier cette lacune, nous avancons le concept de professionnalisme organisationnel » (Bureau, 2007).
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encadrants est précisément ce qui permet de « faire le pont » entre le niveau micro (du travail
des agents de base) et le niveau meso (celui des circonstances et orientations stratégiques).

Les circonstances et orientations stratégiques sont en effet réfléchies, argumentées, mobilisées
par les encadrants pour élaborer et justifier leur action en vue d’une « meilleure » relation de
service. Méthodologiquement, cela n’est pas anodin, puisque cela suppose de se donner a la
fois plusieurs points de vue et plusieurs techniques d’observation : les activites des encadrants

et des agents de base ne s’observent ni au méme endroit ni de la méme facon.

La seconde conséquence de ce croisement des niveaux d’analyse découle de la prise au
sérieux des études historiques d’Andrew Abbott. Autant nous pouvons regretter qu’il accorde
si peu d’importance a I’étude des phénomenes organisationnels, des lieux ou se déroule le
travail (« workplace »), autant il serait injustifié de rejeter la dimension historique des
dynamiques professionnelles, qu’il met si manifestement en évidence.

Nous voulons dire par la que pour saisir la constitution de la relation de service, nous devons
nous aussi rendre compte de cette dimension historique. A se focaliser exclusivement sur le
temps court des interactions ou des prescriptions et décisions managériales, on risque la
myopie. Au contraire, en acceptant d’élargir le regard, en prenant au sérieux le temps de
I’organisation — principes d’analyse que nous nous sommes donnés — on se donne les moyens
de rendre compte du réle de I’évolution technologique, du cadre réglementaire ou des
coutumes sociales sur la durée.

Méthodologiquement, cette incursion historique donnera de la profondeur au processus
d’elaboration de la relation de service. En somme, c’est bien au croisement des niveaux
d’analyse, plus précisément au croisement des niveaux hiérarchiques de I’organisation de la
relation de service d’une part et a celui des temporalités de son élaboration d’autre part, que

nous explorerons les dynamiques professionnelles.

Concluons ce premier chapitre sur cette définition de I’approche par les dynamiques
professionnelles : rendre compte de ces derniéres, c’est mettre en évidence en articulant
plusieurs temporalités, le jeu de différents collectifs d’acteurs (internes ou externes a
I’organisation) concernés par la resolution d’un probléme.

En étudiant de cette fagon la relation d’une organisation de service a ses usagers, c’est-a-dire
en mettant en évidence les dynamiques professionnelles qui la fondent, nous pensons pouvoir
échapper au dilemme théorique qui caractérise la plupart des travaux en management des

services sur la question. Doté d’outils conceptuels a méme de nous donner a voir la relation de
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service en train de se faire, nous allons maintenant poursuivre notre réflexion en nous tournant

vers le « terrain ».
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Chapitre 2

Quelle méthode pour rendre compte des dynamiques

professionnelles de la fraude ?

Dans ce chapitre, le lecteur va passer d’une réflexion sur le traitement théorique de la relation
de service, a I’explicitation des conditions d’une recherche sur les évolutions de la lutte contre
la fraude a la RATP. Le changement d’objet n’est qu’apparent : il s’agit de dire comment
nous comptons accéder a I’élaboration de la relation de service par une organisation de
service. De ce point de vue, ce chapitre, en explicitant les conditions de mon>® observation du
traitement de la fraude a la RATP, se donne une ambition méthodologique.

Ainsi, nous dirons les raisons qui m’ont amené a étudier la fraude, et comment une demande
de recherche a progressivement émergé, autour de I’articulation des objectifs de la lutte contre
la fraude et de la relation de service (la mise en ceuvre difficile d’un projet, la Bus Attitude, en
étant le symptdme). Puis nous dirons comment j’ai pu observer les évolutions du traitement de
la fraude, a partir de trois places différentes dans I’organisation, et quel types de matériaux ces
places successives m’ont permis de collecter.

Enfin, nous verrons en quoi ce matériau collecté nous a aidé a mettre en exergue les
dynamiques professionnelles du probléme (au sens qu’Abbott donne a cette notion) que
constitue la fraude a la RATP. Notons que nous préterons attention a la facon dont le cadre
conceptuel mobilisé a été « engagé » sur le terrain. En effet, I’effort de réflexion peut jouer de
deux facons, selon qu’il serve les seuls besoins du chercheur, ou ceux des praticiens de la
RATP. Caractériser ces deux usages du cadre conceptuel des dynamiques professionnelles
dans le cours de la recherche nous permettra de distinguer les enseignements que nous en

avons tirés dans la suite du propos.

*® Nous souhaitons distinguer deux locuteurs dans la thése. Nous utiliserons désormais le « je » pour les énoncés
renvoyant au sujet de I’observation, présent sur le terrain. Le « nous » sera conservé pour les énoncés relatifs au
sujet de la réflexion, celui qui revient sur les observations réalisées.
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1. Une « demande » a fagconner

Tout d’abord, expliquons le passage a une enquéte sur les évolutions de la lutte contre la
fraude. Le glissement peut paraitre surprenant. Et pourtant, dans la mesure ou nous voulons
examiner I’élaboration de la relation de service, et puisque nous avons placé au cceur de cette
élaboration les problémes que I’organisation rencontre, I’observation des évolutions du
traitement de la fraude constitue une véritable opportunité.

Nous allons ainsi voir que c’est le moment historique de la conjonction entre les instances de
la « lutte contre la fraude » et celles de la « relation de service »*’, auquel nous avons pu
assister et prendre part « au plus prés » des acteurs de la RATP, qui nous donne I’occasion de
saisir la fabrique «en actes » de la relation de cette entreprise a ses usagers. Celle-ci sera
appréhendée via I’élaboration de la lutte contre la fraude.

1.1. Une opportunité d’observation

Plongeons tout d’abord le lecteur dans le récit stylisé d’un entretien, dont le déroulement
donnera un apercu de la rencontre entre mon parcours et le systeme de la lutte contre la fraude
sur le réseau de surface de la RATP. L’entretien prend place a un moment charniére de la
mise en place de la recherche.

1.1.1. Un récit stylisé de la mise en relation avec le terrain

A I’entrée du batiment, j’avais cherché mon étage. Rue Championnet, pres de la porte de
Clignancourt. On m’a laisse entrer sur présentation de ma piece d’identité. J’ai avancé vers
I’ascenseur. Cinquiéme étage, les portes s’ouvrent. C’est ici que se trouve la direction de
I’unité antifraude du département BUS, autrement dit le réseau de surface des transports en
commun parisiens.

Me voici au Contrdle Service Bus — que je raccourcirai bien vite a son acronyme : CSB. 14
avril 2004 : j’ai rendez-vous avec le directeur ce matin, pour envisager ma présence au sein de

son unité. Alors que je suis a la recherche d’un « terrain » pour une thése CIFRE sur la fraude

*" Nous utilisons les guillemets dans ce cas pour signaler que ces syntagmes étaient explicitement utilisés au sein
de la RATP. Tels quels, ils désignaient a la fois des objectifs stratégiques et des groupements d’acteurs (dans des
unités ou des départements, mais aussi des groupes informels).
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a la RATP, ce type d’entretien est déterminant. L’enjeu pour moi est de trouver un moyen de
poursuivre la réflexion entamée sur la gestion de la fraude dans le cadre d’un mémoire de
DEA.*®

Pour le moment je travaille encore a la Société des Transports Interurbains du Val d’Oise.
Aprés y avoir effectué ma recherche de DEA sur la fraude, a la demande de I’entreprise, j’ai
souhaité et obtenu de rester présent encore quelques mois en tant que salarié cette fois, pour y
exercer moi-méme le métier de contrdleur que j’avais observé — une formation trés courte, a
peine quelques mois, mais particuliérement enrichissante de connaissance « par corps » (pour
utiliser un vocabulaire bourdieusien).

Ces expériences m’ont permis d’approcher ce qu’on appelle « la fraude », et de comprendre
aussi les difficultés d’évaluation et de traitement qu’elle pose & un opérateur de transport. Une
compétence qui me facilite la mise en relation avec la RATP, et qui a assurément rassuré la
RATP sur ma capacité a appréhender la lutte contre la fraude. J’ai pour le moment
potentiellement une unité d’accueil, la Mission Prospective et Développement Innovant, et un
tuteur, qui y est chercheur associé. Reste encore a trouver un lieu, a I’intérieur de la RATP,
d’ou observer la lutte contre la fraude.

Avant aujourd’hui, mon possible tuteur m’a aiguillé vers quelques contacts utiles selon lui —a
plusieurs titres : les projets dont ils ont la charge et I’acces qu’ils peuvent me donner a un
terrain pertinent. Pour le moment, rien de concret n’a débouché : un entretien concernant
I’évolution de I’accés aux stations de tramway dans le cadre du projet « Tram Attitude ». Il
serait question de repenser la conception des stations : doivent-elles étre fermées et filtrer le
public a I’avance, ou laisser libre acces a tous, fraudeurs compris ? Mais les contacts n’iront
pas plus loin.

Il m’avait également suggéré de prendre rendez-vous avec la responsable du projet phare du
département BUS, la « Bus Attitude ». Cette personne m’a opposé un refus courtois de
m’associer a la réflexion sur le déploiement des nouvelles regles du « savoir-voyager »
portées par la Bus Attitude. L’élaboration du projet serait déja achevée et ne concernerait de
toute facon pas directement la fraude, contrairement a ce que je pensais : la baisse de cette
derniére n’est pas le but mais un « effet induit » du projet. De plus, il ne s’agit pas de se
focaliser sur les contréleurs dont le comportement, m’a laissé entendre mon interlocutrice,

reléverait de la (psycho)pathologie... Pas d’opportunité de ce c6té-ci, donc.

*8 Mémoire rédigé suite & un stage a la STIVO (Société des Transports Interurbains du Val d’Oise), et intitulé :
« Situations de fraude, gestion de la fraude. Le cas de la STIVO » (Suquet, 2003).
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J’espere que la rencontre du nouveau directeur du Contrdle Service Bus, arrivé tres
récemment, va faire progresser la situation. Le contexte semble favorable, il vient du
département BUS, mais n’est pas lui-méme issu du canal historique de la « lutte contre la
fraude ». Son arrivée laisse augurer de nombreux changements possibles dans la stratégie
antifraude — et donc en ce qui me concerne, un terreau favorable a I’observation de la facon
dont on congoit ce phénomene... J’avais déja été intrigué, au cours d’un entretien antérieur
avec la responsable de I’entité « Relation de Service », au département Commercial et elle
aussi intéressée par la perspective de ma recherche sur les évolutions de la lutte contre la
fraude. Elle semblait retirer une certaine fierté du fait que le contréle au CSB était « certifié »
depuis quelques années : sait-on produire une fraude de qualité a la RATP ?

Je progresse dans le couloir jusqu’au bureau de la secrétaire du directeur, et me présente. Je
ne patiente pas bien longtemps, mon café a la main, que déja plusieurs personnes sont entrées
dans le bureau, qui pour discuter un peu, qui pour un renseignement. Chacun m’a serré la
main au passage, avec cette conviction si caractéristique des opérationnels dans le transport :
chaleur et force a la fois. Le jeune homme que je suis, peu habitué a étre pris pour un membre
d’un service fonctionnel au beau milieu des opérationnels, se sent soudain un peu a I’étroit
dans son costume gris... Il faudra m’y habituer — c’est la méme poignée de main qui
m’accueille dans le bureau du directeur.

La premiere impression est frappante. Ce bureau est vide ! J’ai le temps d’en faire le tour
visuellement avant de m’asseoir. Un bureau imposant, mais rien dessus — pas méme un
ordinateur. Au cours de I’entretien, tiroirs et étageres livreront leurs secrets : a peine quelques
dossiers. L’impression d’ensemble est renforcée par les murs, dont une affiche, deux peut-
étre, perturbent la blancheur neutre. Je ne m’attendais pas a une telle tabula rasa: la lutte
contre la fraude repart-elle de zéro ?

J’apprendrai rapidement que cette piéce est a I’image de son occupant. Tout d’abord, le
directeur est un homme qui arrive. 1l vient tout juste de prendre place au CSB (un ou deux
mois auparavant, soit aux alentours de février 2004), et possede encore peu de « marqueurs de
territoires » (photos, trophées...). Paradoxalement, ce vide signale avec force son action a
venir. Il a été nommé avec un certain cahier des charges, et pour une part, orienté dans la
méme direction que celle que tous ses prédécesseurs ont dd suivre — la lutte contre la fraude a
son histoire et ses evolutions sont inséparables de tendances fortes, que je découvrirai peu a

peu, dans les archives comme a I’occasion de discussion avec des « anciens ».
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La direction de BUS attend tout d’abord une baisse substantielle du taux de fraude — passer de
15 a 10 % en deux ans, ce qui est aprés tout une mission classique pour un responsable de la
lutte contre la fraude, le taux de fraude focalisant le plus souvent I’attention de tous les
décideurs. Autre élément, la réorganisation du CSB, vaste chantier auquel chaque directeur
s’est efforcé de contribuer depuis une dizaine d’années (élargissement des profils de
recrutement, baisse de la masse salariale, certification, redéfinition des secteurs
géographiques...), doit connaitre une phase décisive en vue de réduire fortement la masse
salariale — méme s’il n’emploie pas ces mots, je devine qu’il s’agit d’une opération de

« dégraissage » des effectifs des agents de maitrise et des cadres...

Il'y a par contre un dernier aspect de sa mission qui me concerne plus directement. Il est en
charge de la mise en ceuvre pour le CSB du projet Bus Attitude, qui est a la veille d’étre
étendu. Il s’agit dans ce projet de promouvoir les conditions d’une « bonne » relation entre la
RATP et ses usagers, sur le réseau de surface (mais les autres réseaux, Métro et RER, ont
chacun un projet équivalent). La RATP entend ainsi lutter contre les incivilités, la fraude, les
agressions, endémiques dans les bus depuis de nombreuses années.

La généralisation du projet est alors prévue pour I’été 2004, et concerne les contrdleurs en
premier lieu, censés y consacrer 50 % de leur temps. Cette mission déborde selon lui la stricte
mise a disposition d’une partie de ses effectifs, puisqu’il me dit vouloir a cette occasion
changer la « culture des contrdleurs », et les faire évoluer vers un réle qui se rapproche de
celui d’un « VRP de titres longs » (il entend par la les abonnements). 1l y a la une forte
rupture, stimulante de mon point de vue, dans le réle qu’il entend faire tenir aux contréleurs a
I’occasion de leurs rencontres avec les usagers. Mais, en ce qui le concerne, c’est la perplexité
qui domine, puisque les contrdleurs sont d’apres les échos qu’il en a, assez opposeés a une telle
évolution : ce n’est pas leur métier, disent-ils.

Le directeur est un « homme de terrain », comme on dit a la RATP. Il voyage plutdt léger,
laissant les papiers a d’autres, et chargeant sa secrétaire de gérer son emploi du temps, qu’il
actualise tous les matins sur son palm. Sa place n’est pas celle du fonctionnel, et au besoin,
pour qui ne voudrait pas comprendre en le voyant, épaules larges et bras de chemise, il ironise
volontiers et a dessein sur ses capacités conceptuelles limitées, laissant les cieux théoriques —
et les postes qui vont avec — a d’autres. C’est pourquoi la réalisation concrete du projet Bus
Attitude, jusgqu’a présent congu, testé, expérimenté, mais pas encore généralisé, est a ses yeux

décisive.
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Assis patiemment face a lui, en situation d’écoute, je n’ai pas encore de mission précise, mais
je sais que je peux étre une piece du puzzle qu’il va me décrire. J’apprends comment il entend
situer son action par rapport aux tendances longues de I’histoire du CSB et de la RATP ;
comment il évalue le travail, le planifie, le hiérarchise, etc. Il ajuste son discours en fonction
de ce qu’il anticipe de mes compétences, de ses intéréts et de ses missions. Il parle de
management des agents, il évoque la nécessaire évolution de « la culture des agents », et bien
sOr il insiste sur la nécessité de comprendre ce qui se passe sur le terrain.

Il n’est d’ailleurs pas le seul a préter attention au comportement des agents de contact.
Derriere lui, je peux deviner et retrouver les attentes d’autres personnes, et notamment celles
qui ont donné leur accord et fait part de leur intérét pour une recherche sur la gestion de la
fraude et son évolution dans le cadre d’une « nouvelle relation de service ». La responsable de
la « Relation de Service » bute souvent sur la « réception » qu’ont les agents — notamment les
contrbleurs — de la « relation de service ». Mon tuteur, quant a lui, a expérimenté avec succes
le « Nouveau Service Tram », sur les lignes T1 puis T2, et souhaiterait poursuivre la réflexion
sur la gestion de la fraude a la RATP, probablement a une échelle plus large, notamment dans
le cadre de I’expérimentation « Tram Attitude », en accord avec le STIF.>

Le terrain qui se dessine pour moi a I’issue de cet entretien est a cet égard une porte a deux
battants. Le premier m’est ouvert sous condition par le directeur du CSB, quelques heures
apres la fin de notre entretien. Il méne a son staff, auprés duquel je vais pouvoir circuler, que
je vais pouvoir interviewer, solliciter, etc. Le second ouvre sur le travail méme des agents de
contr6le. Mon profil (i.e. a la fois mon age, ma formation et mon expérience de ce travail) me
permet manifestement de pénétrer ce monde, de comprendre ce qu’on y fait et comment les
agents vivent et interprétent la fraude.

Les agents de contrdle sont une ressource hautement stratégique pour la RATP. Une ressource
décisive, parce que le controle se situe a I’intersection de deux exigences dont la compatibilité
n’est pas évidente — I’amélioration de la relation de service et la baisse de la fraude. La
question n’est pas complétement nouvelle, elle est a vrai dire latente depuis les annees 1990,
mais en ce mois d’avril 2004, alors qu’elle se présente une nouvelle fois, I’incertitude est forte

quant a I’issue de la rencontre...

* || s’agit du Syndicat des Transports d’lle de France, qui est I’autorité organisatrice des transports en lle de
France, et donc la tutelle de la RATP.
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Ce récit stylisé peut s’analyser comme un symptdme de la facon dont se pose la question de la
fraude a mon arrivée a la RATP. Il nous permettra par la suite de préciser les principales

opportunités dont j’ai bénéficiees.

1.1.2. La « formation d’une politique de gestion de la fraude »

Comme nous I’avons dit dans le récit, c’est moi qui avais contacté la RATP. Etant donné
I’accueil qu’elle propose aux sciences sociales®® et son statut de transporteur urbain, cette
sollicitation était assez naturelle. Mon projet a suivi le circuit d’admission de la Délégation
Générale a la Recherche et a I’Innovation, qui sélectionne chaque année un certain nombre de
candidats pour une convention CIFRE.

Plusieurs personnes-clés ont accepté de soutenir mon projet de recherche, qui en m’ouvrant
son carnet de contacts, qui en m’aidant a préciser la question de recherche, tous en
s’engageant a encadrer le déroulement de celle-ci sur les trois années qu’elle devait durer. Ces
personnes étaient : le directeur du CSB (I’unité en charge de la lutte contre la fraude au
département BUS) ; mon tuteur, chercheur associé a la Mission Prospective de la RATP ; et la
directrice de I’unité fonctionnelle « Relation de Service », chargée de mettre en ceuvre un
« service attentionné » plus a méme de satisfaire les clients de la RATP.

« La formation d’une politique de gestion de la fraude » est le theme qui fut choisi pour la
recherche. Cette formule était trés générale, puisqu’elle ne désignait ni une fonction
d’entreprise ou un métier particulier, ni un réseau prioritaire®. La gestion de la fraude
concerne en effet tous les réseaux, et rien ne permet d’exclure a priori de son périmetre, par
exemple les personnes en charge de la conception des espaces de transport (station de
tramway, modeéles de bus...).

Le champ d’observation couvert par cette formule était donc extrémement vaste en théorie.
Néanmoins, derriére cet enoncé, I’intérét de la RATP pour cette recherche se précise

rétrospectivement dans deux directions.

8 | a RATP est un acteur important des recherches en sciences sociales en France, depuis une vingtaine d’années
au moins. En effet, au méme titre qu’EDF-GDF ou La Poste, pour ne citer qu’eux, elle a apporté un soutien
financier ainsi qu’un terrain passionnant, notamment a de nombreux doctorants d’horizons trés différents.

1 La RATP est née au sortir de la deuxiéme guerre mondiale de la fusion des deux réseaux (de surface et
métropolitain), avant que ne soit mis en place le réseau RER dans les années 1970. Il en résulte une
caractéristique forte de la Régie, a savoir I’autonomie relativement forte des réseaux les uns par rapport aux
autres, et donc la spécificité des situations de gestion qu’on y rencontre.
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1.1.3. Le pilotage défaillant de la rencontre entre « relation de service » et
« lutte contre la fraude »

D’une part, I’interrogation des commanditaires de la recherche concernait avant tout le reseau
de surface. Ceci avait pour conséquence une focalisation sur la situation de ce réseau, qui se
caractérisait au moment de la recherche par la coincidence d’une nécessaire baisse de la
fraude et de I’impératif d’une « meilleure » relation aux clients. C’est principalement cette
tension entre deux objectifs stratégiques qui m’a permis de trouver une place dans
I’organisation et un terrain d’observation au long cours.

D’autre part, la participation souhaitée des acteurs de la « lutte contre la fraude » aux progres
de I’entreprise en matiére de « relation de service » n’allait pas sans difficultés. Le contexte
institutionnel et social faisait du renouvellement de la « relation de service » une nécessite,
mais la déclinaison de ce principe stratégique a I’intérieur des bus se heurtait a des logiques
de métier et aux habitudes de terrain — et nous savons quelle importance le nouveau directeur
du CSB accordait au « terrain ».

Comme nous le verrons, cette rencontre entre « relation de service » et « lutte contre la
fraude » était a la fois inéluctable, car résultant de tendances lourdes dans I’histoire de la
RATP, et inachevée, problématique, dans la mesure ou nulle part elle n’était pensée de fagon
globale et cohérente. Il y avait en fait juxtaposition de deux exigences, sans que leur

connexion soit explicitement mise a I’agenda de la RATP.

Ce qu’on apercevait, au premier regard, c’était plutét un ensemble d’instances de pilotage
partielles, d’expérimentations et de projets, sans véritable centre pour les coordonner. On
pouvait en repérer au moins quatre :

- I'unité fonctionnelle « Relation de Service », basée au siege social (Lyon-Bercy), et
qui cherchait les moyens d’ancrer une « nouvelle relation de service » sur le terrain,
c’est-a-dire a la fois dans I’activité et dans I’attitude des agents au contact de la
clientéle, par exemple par la certification évoquee dans le récit ;

- le Contréle Service Bus, instance traditionnelle de lutte contre la fraude au
département BUS, employant plusieurs centaines d’agents de contr6le qui couvrent
I’ensemble du réseau de surface de la RATP, et prenant en charge la quasi-totalité du
processus de gestion des infractions (depuis leur découverte a leur régularisation,

éventuellement au Service Apres Verbalisation) ;

74



- les expérimentations relatives aux activités de contrdle, comme le Nouveau Service
Tram (NST) et le Service De Ligne (SDL), pérennisees mais dont la logique de service
a vocation a rester exceptionnelle et attachée a des lignes a fort trafic (respectivement
les lignes de Tramway et le TVM) ; elles fonctionnent grace aux moyens humains
(généralement une trentaine d’agents) détachés par le CSB et les centres bus (les
machinistes-receveurs qui le souhaitent alternant alors avec la conduite) ;

- la « Bus Attitude », projet d’entreprise piloté par le département BUS, sur le point
d’étre généralisé lors de mes premiers contacts, mobilisant une grande partie des
ressources humaines du CSB et des centres bus pour soutenir un effort d’amélioration
de la relation de service a bord des bus, en opérant difféeremment du contréle
traditionnel, et en usant de I’affichage dans et sur les bus pour communiquer les
nouvelles valeurs du « vivre-ensemble » sur le réseau de surface.

Les instances que nous avons listées n’avaient pas du tout le méme statut, ni la méme
ancienneté ou le méme poids a la RATP — ce qui était d’autant plus criant en I’absence d’un
référent, reconnu de tous, des interactions des acteurs et des projets de la «relation de
service » avec ceux de la « lutte contre la fraude ». Le mimétisme des personnages de notre
récit est a cet égard frappant, le jeune chercheur comme le directeur nouvellement arrivé
cherchant tous deux a bien se positionner dans le systeme formé par les acteurs en charge de
la fraude.

Notons que ces instances contribuaient au pilotage de ma recherche, puisque mon tuteur était
a I’origine des expérimentations « prospectives », et que les directeurs respectifs du CSB et de
« Relation de Service » y participaient. L’ imbrication de la « lutte contre la fraude » et la
« relation de service » constituait un motif de perplexité pour mes commanditaires, et ce
d’autant plus que la généralisation de la Bus Attitude connaissait des réticences de la part des
agents du CSB.

Il s’agissait par ce projet de déployer sur le réseau de surface des équipes réduites (deux a
quatre agents), dont le réle consisterait a susciter la civilité a bord du bus, a ameliorer la
qualité de service et a fidéliser les clients. L’enjeu était de développer un certain type
d’activité de contact avec la clientéle, dont le succés n’était toutefois pas garanti. Chacune des
instances mentionnées était impliquée dans sa mise en ceuvre.

Au CSB était demandé un effort conséquent de contribution a une activité en rupture avec le
contréle traditionnel, mais sans que pour autant soient revus a la baisse les objectifs de
maitrise du taux de fraude. En ce qui concerne I’unité « Relation de Service », elle voyait dans
cette innovation la concrétisation de principes qu’elle défendait depuis une dizaine d’années.
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Quant aux expérimentations, Service De Ligne et Nouveaux Services Tram, il y avait un
enjeu fort de reconnaissance de la méthode innovante de contréle dont ils procédaient,

souvent moquée ou simplement ignorée par les agents du CSB.

La Bus Attitude se présentait ainsi comme une occasion unique de tester a grande échelle
I’efficacité et la pertinence d’une activité de contact alternative, contribuant ainsi a I’évolution
des interactions quotidiennes avec les usagers de la RATP. Les tensions liées a son
déploiement, au niveau du « terrain » et dans le cadre de I’activité quotidienne des agents de
contrle, ont fourni une opportunité d’entrée a la RATP. J’ai ainsi debuté avec un
questionnement portant sur les réticences des acteurs du CSB quant a la mise en ceuvre de la
Bus Attitude.

1.2. Une recherche clinique de type ethnographique

Fonder la recherche sur cette opportunité d’observation demandait de faire certains choix
méthodologiques, que nous allons exposer maintenant. Nous nous rattacherons a la tradition
d’analyse ethnographique des organisations, ce qui nous aménera a préter attention aux

conditions de I’entrée dans I’organisation et de I’interaction avec ses membres.

1.2.1. L’ethnographie des organisations

La méthode ethnographique d’étude des organisations répond a notre désir de nous donner un
acces privilégié a I’activite quotidienne des acteurs de la RATP. Depuis les travaux
d’Hawthorne, elle correspond a une Véritable tradition d’étude des organisations, qui a
impulsé jusqu’a récemment des recherches principalement anthropologiques (Schwartzman,
1993). De cette tradition, nous retenons pour notre part avant tout I’intérét d’une immersion
longue sur le terrain. Ainsi, par une présence continue et prolongée, le chercheur peut
interroger « the ways that individuals and groups constitute and interpret organizations and

societies on a daily interactional basis » (Schwartzman, 1993).%2

%2 Trad. Personnelle : « la facon qu’ont les individus et les groupes de constituer et d’interpréter les organisations
et les sociétés a partir de leurs interactions quotidiennes », p. 2.
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Le Centre de Recherche en Gestion de I’Ecole Polytechnique avait organisé dans les années
80 un seminaire « Ethnographie des organisations », qui a mis en évidence un autre avantage
de cette méthode : elle permet de se déprendre des schémas théoriques existants pour
considérer les organisations tres concretement — a quoi ressemble une véritable organisation
(Riveline & Matheu, 1986) ?

Partant du fonctionnement concret de I’organisation et non de sa formalisation fonctionnelle a
priori, I’approche ethnographique permet de mieux appréhender les « interfaces des
organisations » (Berry, 1986), c’est-a-dire les jonctions entre fonctions d’entreprise, entre
services ou départements. Dans notre cas, cela nous permettra de mieux interroger les
découpages et interactions entre « relation de service » et « lutte contre la fraude », dans leurs

évolutions mémes.

La présence aupres des acteurs nous donne un dernier avantage notable pour aborder les
évolutions de la lutte contre la fraude. Elle nous permet de ne pas nous contenter des discours
des acteurs, et de préter attention au « substrat empirique de la situation de gestion » (Dumez,
1988). Concernant la réalisation d’un projet de I’envergure de la Bus Attitude, ce n’est pas un
mince avantage.

Cela ne signifie pas que I’ethnographe des organisations doive se détourner des discours, nous
verrons qu’ils ont leur importance. Plutdt, la présence prolongée au sein de I’organisation
permet d’étre moins naif et mieux informé, de mettre les discours en perspective grace a
I’observation des pratiques. En ce sens, I’ethnographie met a I’épreuve les propos auxquels le

chercheur peut avoir acces.

1.2.2. Une approche clinique

Se dire ethnographe des organisations est une chose. Mais c’en est une autre de dire comment
on a pu trouver la bonne porte d’entrée dans I’organisation etudiée. Notre récit a montré que
cette question n’était pas sans enjeu. Pour y répondre, nous nous rattacherons a la tradition
clinique ; celle-ci insiste sur I’importance de I’interaction avec I’organisation observee.

Ceci signifie que notre recherche souscrit a une épistémologie interactionniste, selon laquelle
on ne peut connaitre un objet sans agir sur lui : observation et action sont indéfectiblement
liées. Une telle épistémologie se veut distincte du positivisme, qui ne prend pas en compte

I’observateur comme acteur de la production de connaissance. En I’occurrence, le chercheur
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clinicien part généralement d’une demande. La réponse qu’il tente d’y apporter initie avec les
demandeurs une interaction et un travail sur les représentations et la facon qu’ils ont de
comprendre leur « probléme ».%

Notons que j’avais spontanément sollicité la RATP, qui m’avait ensuite adressé une question ;
si demande il y a eu, elle a donc été au moins en partie construite avec mes interlocuteurs.
Nous y reviendrons, pour dire comment le questionnement général de la convention CIFRE -
« formation d’une politique de gestion de la fraude » — a trouvé des déclinaisons concreétes, et

aussi comment cette demande a évolué dans le temps.

Il s’agissait donc d’arrimer la réflexion au point de vue de mes interlocuteurs, a un probleme
qui se posait a eux. Ce parti pris s’explique a la fois par la volonté d’aller voir « a I’intérieur »
de la RATP (et dans cette optique, il était délicat de ne pas préter attention au point de vue de
ceux avec qui j’allais étre lié contractuellement), et par celle de ne pas plagquer une théorie sur
les situations observées, mais plutét de travailler la théorie a partir des situations telles que les
acteurs de la RATP les rencontrent.

C’est I’intérét principal d’une telle approche, traditionnellement préoccupée par des sujets et
leur souffrance®, pour aborder les évolutions du traitement de la fraude. La démarche clinique
présente en effet la caractéristique de travailler a partir du sens donné par les acteurs aux
situations rencontrées, dans leur singularité et & partir de cette singularité.®> En I’occurrence,
le ressort de notre recherche se trouvait dans la difficulté éprouvée par les membres de la

Régie a articuler « lutte contre la fraude » et « relation de service ».

8 Réponse ne signifie pas encore ici « préconisation », mais simplement « réaction » & cette demande. Cette
réaction va engager les parties prenantes de la recherche dans une interaction, qui permettra la production de
connaissances, et a terme, certaines préconisations.

% Le principe de la démarche clinique remonte & la psychanalyse et aux travaux de Freud. Mais du divan aux
organisations, la démarche a nécessairement changé : entre les influences d’autres disciplines (sociologie
compréhensive wébérienne et psychosociologie notamment) et I’élargissement de la clinique a autre chose
qu’une relation d’analyse, que devient la clinique dans les organisations ? Voici ce qu’André Lévy en dit (Lévy,
1997): «L’analyse psychosociologique est en effet profondément impliquée dans les processus
organisationnels: elle contribue a mettre en rapport et a déconstruire des représentations réifiées, a réinterroger le
sens des regles en les situant dans I’histoire collective d’ou elles sont nées et en favorisant a leur égard échanges
et confrontations. Si elle n’est jamais le lieu du sens, mais celui de sa quéte, la pratique de I’analyse dans les
groupes permet aux significations de se redéployer et aux personnes d’en affronter collectivement la question et
les risques, au travers de leurs souvenirs, de leurs souffrances ou de leurs fantasmes, solitaires ou partagés. C’est
ainsi que I’organisation, toujours menacée de se figer dans un état fini et dans une complétude mortifére, peut
s’inscrire dans une dynamique de vie, dans une histoire a écrire » (p. 240).

% pour Michel Berry, c’est toute la différence entre la clinique et ce que serait la gestion comme science
appliquée. Ainsi, la recherche clinique prend le contre-pied des efforts de la recherche opérationnelle des années
70, proposant de délaisser le modele de la « balistique » pour s essayer a une « maieutique » (Berry, 1986).
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1.3. L’accompagnement de larecherche

La méthode clinique de type ethnographique offre de nombreux avantages, mais expose aussi
le chercheur & un certain nombre d’écueils, qui n’empéchent pas le travail de terrain de
répondre a une certaine rigueur, mais ne cessent de la remette en cause (Barley, 1990).

Comment avons-nous tenté de surmonter ces obstacles ?

1.3.1. Les différents types de problémes pouvant se poser

Les tentatives de codification de la méthode ethnographique le mettent en évidence :
« I’enquéte est un pari » (Schwartz, 1993), qui consiste a jouer avec « le paradoxe de
I’observateur ». Un tel paradoxe consiste dans le fait que pour observer, il faut perturber. I
devient alors possible de créer une connaissance a partir de I’interaction initiée. Pour autant,
s’il est nécessaire de tolérer une part d’incertitude, de flou et de bricolage, il est important de
spécifier autant que possible les perturbations provoquées par la présence de I’observateur.

Ainsi, lorsque je sollicitais des contacts, par exemple avec la responsable de la Bus Attitude,
je pouvais éventuellement remettre en cause certains équilibres existants entre services ou
équipes de la RATP. Et ceci était vrai de chaque occasion d’observation : qu’il s’agisse de
suivre des contrdleurs (que pouvaient-ils conclure de ma présence a propos de leur travail et
de la facon dont il était considéré ?) ou bien des encadrants (est-il normal qu’un jeune homme
sans expérience opérationnelle de management ait son mot a dire quant a la gestion de la
fraude ?), je me suis efforcé de préter chaque fois attention aux perturbations que ma présence

induisait.

Un deuxieme type de difficulté générale (en ce sens qu’elle vaut pour toute la recherche) est
liée a la subjectivité du chercheur. Et en particulier a ses prises de position éthiques. Alors que
la tradition occidentale sépare soigneusement les domaines respectifs de I’éthique et de la
connaissance, le chercheur clinicien intervenant dans une organisation est confronté a des
problémes éthiques dans le cadre de la production de connaissances (David, 2000). Rentrant
dans un « face-a-face » (et méme plusieurs), il est pris nolens volens dans des logiques de
témoignage et de reconnaissance qui compliquent sérieusement son intervention (Dumez,
1984).
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Je n’y ai pas échappé, puisque ma propre entrée dans le domaine de la recherche en gestion
n’était pas sans lien avec la volonté de revaloriser les métiers des « agents de base ». Souvent
réduite a une exécution mécanique, I’ceuvre éventuelle de ces agents est trop souvent ignorée
dans la gestion des organisations — ou en tout cas dans les cursus de formation des
gestionnaires, comme ma scolarité en école de commerce avait pu m’en convaincre. Mon
experience préalable de contréleur a la STIVO jouait d’autant plus en faveur de cette
réhabilitation, qu’elle était reconnue comme un atout par les commanditaires de ma

recherche.®®

1.3.2. Dispositifs d’accompagnement de la recherche

Pour Jacques Girin, envisager une recherche clinique de type ethnographique demande de
faire preuve d’un certain « opportunisme méthodique » (Girin, 1989). Ce qui pourrait
apparaitre comme un oxymore signifie pour le chercheur de prendre acte de I’impossibilité de
contrdler a priori tous les parametres d’une enquéte ethnographique de type clinique, sans
pour autant renoncer a la rigueur d’une démarche scientifique.

Cette conciliation n’est pas donnée d’avance, elle ne peut étre que progressive et passe
généralement par la mise en place d’un (de) dispositif(s) d’accompagnement de la recherche.
Le role de ce(s) dispositif(s) est de favoriser la réflexivité du chercheur : de I’aider a identifier
et a saisir des opportunités d’observation qu’il n’avait pas anticipées, ou encore de le mettre
sur la voie de pistes d’interprétations ou de questions nouvelles.

Le principe d’un opportunisme méthodique réside alors dans I’organisation d’une prise de
recul, qui commence bien avant I’écriture. La recherche se définit comme « interactive »
(Girin, 1986), au sens ou « le travail de terrain n'est pas mené suivant un protocole établi par

avance, mais s‘ajuste a des circonstances, nécessités, opportunités, impossibilites,

% De méme, Damien Collard (Collard, 2002) mentionne dans sa thése sa prise de position en faveur des
médiateurs de la SNCF, et les difficultés qu’elles lui ont occasionnées: « mais cette position a aussi été
particulierement difficile a assumer psychologiquement car les jeunes étaient effectivement en attente de
reconnaissance et m'avaient donné le « mandat » de faire reconnaitre leur travail auprées de la Direction. Or, ce
qui m'avait enthousiasmé a été accueilli plut6t froidement au sein de I'entreprise. (...) Ne comprenant pas les
raisons de cette ignorance et de ce désaveu, une souffrance fit son apparition. Elle s'exprima sous différentes
formes: déception, acces brutal de tristesse, sentiment d'incompréhension, sautes d'humeur soudaines, colére,
réactions psychosomatiques (problémes cutanés, troubles du sommeil, pertes d'appétit...). Bref, ma désillusion
était a la hauteur des espoirs que j'avais placés dans les retombées de cette démarche. » (p. 34). Ces témoignages
sont plut6t rares en gestion. Nous ne comptons pas insister trop sur ces points, mais il nous paraitrait naif de faire
comme s’ils n’existaient pas, en tout cas de ne leur reconnaitre aucun role dans une recherche.
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négociations, etc., qui peuvent parfois l'infléchir » ; et qui admet « que les autochtones — i.e.
« ceux du terrain » ont leur mot a dire sur son déroulement » (Girin, 1986).

La recherche est alors organisée autour d’allers-retours, entre théorie et données, entre milieu
académique et praticiens. Les dispositifs d’accompagnement consistent notamment en des
lieux de discussion, de restitution des observations et de leur interprétation, etc... Voici ceux

sur lesquels j’ai appuyé mon parcours.

Deux dispositifs principaux sont & mentionner dans le cadre de notre recherche.®” Le premier
est le comité de pilotage de la convention CIFRE. Celui-ci était composé: des
commanditaires de la recherche ; de ma directrice de thése ; du responsable de mon unité
d’accueil, la Mission Prospective ; ainsi que du représentant de la Délégation Générale a la
Recherche et I’Innovation. Il s’est réuni a quatre reprises : deux fois avant la signature du
contrat, pour « cadrer » la demande et la recherche ; une fois aprés une période de plusieurs
mois d’observations sur le terrain ; et une derniére fois aprés deux années de présence en
entreprise.

Ces réunions étaient I’occasion pour moi de présenter I’avancée de mes travaux et de
« tester » certaines interprétations. Une réunion élargie a pu étre organisée a I’occasion du
comité de pilotage intermédiaire, réunissant I’ensemble des personnes qui m’avaient accueilli
sur le « terrain », présente leur activité et leur « point de vue ».

Les comités de pilotage étaient également tournés vers le futur de la recherche, indiquant des
directions d’exploration ou d’approfondissement. Le comité de pilotage intermédiaire a la
encore joué un role important. C’est a cette occasion, apres le suivi du projet Bus Attitude et
les observations des agents de contrdle, que le directeur du CSB m’a demandé d’accompagner
la certification 1ISO dans laquelle il comptait engager son unité sous peu, me permettant

d’observer (comme participant) I’organisation de la lutte contre la fraude.

En dehors de ces comités de pilotage internes a I’entreprise, cette recherche a également
bénéficié d’échanges académiques. D’une part, le Centre de Recherche en Gestion organise
une prise en charge collective des doctorants. J’ai ainsi exposé une fois I’état d’avancement de

mes travaux a I’ensemble des chercheurs du Centre, proposant une description de mon

¢ Nous signalons, sans pouvoir toutefois les développer plus en profondeur tout un ensemble de rencontres et
d’échanges qui ont contribué eux aussi a orienter la recherche, interpréter, etc. lls peuvent résulter de rencontres
de doctorants ou de chercheurs, par exemple dans des colloques autour de problématiques communes, mais aussi
des déjeuners passés avec les autres doctorants CIFRE de la RATP, ou de discussions autour d’un café avec des
collégues de la Prospective...
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matériau, ainsi qu’une problématisation assise sur une esquisse de cadre théorique. Les
réactions des chercheurs ont permis de discuter des directions prises, de proposer des pistes de
réflexion, et de déjouer des prises de position trop arbitraires.®®

D’autres échanges académiques ont consisté en la participation a des groupes de recherche
(PRATO, AEGIS)®, en la rencontre de chercheurs (au sein du CRG et en dehors), et en la
participation a des colloques (celui de la revue Politiques et Management Publics portant
« Client-centrisme et citoyenneté », par exemple).”® Tous ces lieux d’échanges académiques
m’ont apporté le double bénéfice d’une prise de recul par rapport a I’entreprise, nécessaire a
la recherche, et d’une confrontation de mes données a des problématiques scientifiques, a un

« état de la littérature dans un champ donné ».

Ces dispositifs ne constituent pas en soi le gage de ma réflexivité ; il conviendra donc de
revenir plus précisément sur la fagcon dont j’ai mené mon enquéte. Néanmoins, ils ont été
d’une grande aide dans la conduite de la recherche : pour construire un parcours, élaborer une
demande et identifier des « terrains » successifs. Trois étapes ressortent de mon cheminement

de recherche a I’intérieur de la RATP.

1.3.3. Un parcours de recherche en trois étapes

J’ai appréhendé la confrontation entre la « relation de service » et la « lutte contre la fraude »
de trois fagons principales, autour du nceud que constituait le projet Bus Attitude. Présentons
rapidement, avant d’y revenir plus en détail, les places successivement occupées et les types
de matériau rassemblés pour chacun de ces angles d’attaque. Un tableau récapitule ces
différents éléments.

% Ce type de réaction, cumulant la spontanéité de la personne qui ne connait pas un terrain et I’expérience du
chercheur chevronné, est tout a fait saine, car elle permet de prendre un recul constructif quant a la recherche. A
titre d’exemple, Hervé Dumez, réagissant aux textes proposés a I’ensemble du laboratoire, avait eu cette
remarque importante, qui m’a obligé a relancer la réflexion sur une piste que j’avais abusivement jugée évidente
et réglée une fois pour toute : « Mais au fait Jean-Baptiste, une entreprise doit-elle lutter contre la fraude ? Y a-t-
elle intérét ? ».

8 PRATO (Pratiques, Travail et Organisation) et AEGIS (Analyse Economique et Gestionnaire des Institutions
et des Sociétés) sont deux groupes de recherche regroupant des chercheurs d’horizons divers autour de
thématiques communes (par exemple et notamment : I’articulation méthodologique de I’ethnographie et de
I’histoire pour PRATO, le traitement du matériau ou la réflexion sur la notion de régle pour AEGIS).

" e colloque de la revue Politiques et Management Publics dont il est ici question s’est tenu & Lille les 16 et 17
mars 2006. Le bilan que Pierre Muller en a dressé (Muller, 2006), montre bien la richesse des échanges qui s’y
sont déroulés.
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1/ Le doctorant CIFRE™ : Iattention a été portée, tout au long de la convention CIFRE, sur
les archives et les documents. Ces derniéres ont eté complétées par des entretiens avec des
responsables de la RATP. L’ analyse visait a comprendre les logiques historiques de mise en
place de la « lutte contre la fraude », et du projet Bus Attitude en particulier. Le point de vue
adopté se caractérisait par une approche plutét macro et historique.

2/ Le « stagiaire » : la mise en ceuvre au CSB de la Bus Attitude, s’est averée étre une bonne
opportunité d’observation. L’ouverture du «terrain» par le directeur du CSB a fourni
I’occasion d’initier mon parcours au sein de la RATP. J’ai mis en forme ce que j’avais
compris de ce que j’avais vu sur le terrain (suivi d’agents, rencontres d’encadrants, immersion
dans I’unite), et restitué au directeur du CSB et aux autres commanditaires de la recherche les

logiques de « terrain » repérées.

3/ Le « philosophe » : cette présentation m’a offert une autre opportunité d’observation. Il
s’agissait, sur la base de cette restitution, de participer a un groupe de réflexion sur le pilotage
de la lutte contre la fraude, initié au CSB a I’occasion de la certification ISO du CSB et de
I’avancée de la RATP vers un contrdle multimodal (RER — Métro — Bus). La démarche a
consisté, au fur et a mesure d’une série de réunions, a concevoir une organisation de la lutte
contre la fraude articulant différents types de contr6le (et faisant entre autre une place a la Bus
Attitude). Ce moment de la recherche comprend une double dimension d’observation et

d’intervention.

™ précisons d’emblée pour le lecteur, avant de discuter plus loin de facon plus approfondie ce point, que nous
donnons a chacune des « places » le nom d’un personnage. Les guillemets indiquent le cas échéant que ce nom
nous a été suggéré par les interlocuteurs rencontrés sur le terrain. Un personnage est en effet toujours a la fois
celui auguel on est renvoyé par autrui, et celui que I’on joue pour autrui.
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Le Doctorant

Place Le « Stagiaire » Le « Philosophe »
CIFRE
Approche macro et Compréhension des logiques de réception | Observation participante de
Angle historique de la lutte de la Bus Attitude par les acteurs I’organisation d’une lutte
d’attaque contre la fraude a la opérationnels du CSB, & I’occasion de sa contre la fraude articulant
RATP mise en ceuvre différents types de controle
i 2 ans et demi 7 mois 9 mois
Durée
10/2004 — 02/2007 08/2004 — 03/2005 07/2005 - 03/2006
o - 18 suivis terrain d’agents selon T o
- Réalisation . ) R Participation a 21 réunions
) différentes techniques de contrdle )
d’environ ] ) d’un groupe de travail sur
- 13 observations de formations, )
Types quarante o le pilotage de la lutte contre
) recrutements et réunions o
d’observations entretiens la fraude (principalement
- Rencontre des encadrants de la lutte ] ] ] ]
- Collecte discussions et élaboration
. contre la fraude )
d’archives . . d’outils)
- Immersion au sein du CSB
- Documents actuels divers relatifs a
- Discours/ la lutte contre la fraude - Documents relatifs a la

Types de
matériaux

collectés

jugements sur la
lutte contre la
fraude
- Documents
historiques divers

relatifs a la fraude

- Notes (description de pratiques de
contrdle ; reprise de jugements
réflexifs des agents sur leurs
pratiques et sur les pratiques
alternatives existantes ; discours
entendus relatifs a la lutte contre la

fraude)

lutte contre la fraude
- Outils élaborés pour
piloter la lutte contre la
fraude
- Enregistrement de
débats

Tableau 1: Synthese des différentes places occupées au cours de la recherche

2. Quelle(s) place(s) pour observer ?

Nous avons jusgu’ici évoqué la construction progressive de la demande de la RATP, sur

laquelle nous avons fondé la recherche. Cette demande m’a permis de profiter d’un contexte

géneéral opportun — notamment la mise en ceuvre de la Bus Attitude — pour étre présent au

« bon » endroit et au « bon » moment. Il nous faut maintenant expliciter les conditions dans

lesquelles j’ai pu observer, et ce que j’ai pu observer (type de matériau collecté et occasions

d’observation concretes).
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2.1. De lanécessité d’'une place pour observer

L’une des conséquences d’une démarche « interactive » de recherche, est que le chercheur
investit la scéne, qu’il fait irruption dans le théatre méme du systéme social qu’il étudie.
Jacques Girin insiste sur les phénomenes de transfert et de contre-transfert qui peuvent se
produire a cette occasion (Girin, 1986). Pour lui, il ne s’agit pas de reprendre, comme le fait
I’anthropologue George Devereux, la topique freudienne. Ces phénomeénes (transfert et
contre-transfert) lui semblent par contre dignes d’intérét dans la mesure ou ils mettent en
évidence le fait que I’interaction entre un clinicien et le sujet qu’il observe, est le siege de
négociations d’identités qui ne sont pas sans effet sur la production des connaissances.’

C’est pour cette raison que nous n’évoquons que maintenant la question des « places » de la
recherche sur laquelle la recherche ethnographique de type clinique doit nécessairement
s’interroger ; ce concept de place, que nous allons expliciter, nous servira moins a avertir de
I’engagement du chercheur qu’a présenter la facon dont nous avons pris place sur la scene de
I’entreprise, comment nous avons manceuvré pour accéder dans de bonnes conditions a ce que
nous souhaitions observer.

C’est d’ailleurs pour rendre compte de son acces a la sorcellerie, dont elle avait pour projet de
faire I’ethnographie dans le bocage mayennais, que Jeanne Favret-Saada a eu besoin
d’évoquer les places qu’elle a occupées au cours de sa recherche (Favret-Saada, 1985). Mettre
au premier plan les places de la chercheuse, c’était pour elle rompre avec une conception
traditionnelle naive des rapports entre les indigenes-informateurs et I’anthropologue-
enquéteur.

Reconnaitre le caractére « placé » (ou situé) de la production des connaissances, c’est en effet
renoncer a I’illusoire neutralité du chercheur, et accepter de rentrer dans un jeu d’échange et
d’énonciation pour produire des connaissances. Apres plus d’un an de tentatives
infructueuses, Jeanne Favret-Saada a bien d( accepter de se plier aux regles du systeme social
qu’elle voulait étudier, et pratiquer elle-méme la sorcellerie, pour ne pas rester en dehors, et,

au final, ne rien dire de la sorcellerie...

"2 « Le cas qui nous occupe est a la fois plus simple et plus compliqué: - il est de peu d'importance pour nous de
savoir si I'explication ultime des relations qui s'établissent entre le terrain et les chercheurs réside, d'un c6té et de
I'autre, dans une reviviscence d'expériences passées; - il est, en revanche, de la plus grande importance, de tenter
de répondre a la question: « pour qui me prennent-ils ? » de méme d'ailleurs qu'a la question symétrique: « pour
qui est-ce que je les prends ? » » (Girin, 1986)
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Ainsi : « L'ensemble de mon parcours sur ce « terrain » peut se résumer dans la progressive
intelligence d'une seule proposition et de ses conséquences : rien n'est dit de la sorcellerie qui
ne soit étroitement commandé par la situation d'énonciation. Ce qui importe alors, c'est moins
de déchiffrer les énoncés — ou ce qui est dit — que de comprendre qui parle, et a qui » [nous
soulignons, p. 26].”

Il 'y a la un préalable incontournable a la production de connaissances, pour le type de
recherche mené. Il ne suffit pas d’étre présent parmi les membres d’une organisation (Jeanne
Favret-Saada a habité plus d’un an au cceur du bocage mayennais !), et il ne suffit pas non
plus de se voir adresser une demande par un responsable d’unité, ou méme de plusieurs. C’est
au cceur méme des occasions d’observer (de chacune d’entre elles) que se (re)pose I’inévitable
question : qui parle, et a qui ?

En ce sens, le récit de I’ethnologue entretient des rapports étroits avec notre propre recherche.
Bien gue nous soyons sur un « terrain » a priori moins glissant que celui de la sorcellerie, ce
terrain a I’évidence nous précéde. Des places y existent déja, que le chercheur peut choisir
d’occuper, de modeler — peut-étre a-t-il méme quelque chance d’inventer une place ? Le
travail du chercheur est alors de trouver les (bonnes) places qui lui permettront d’apprendre

quelque chose.

Quelles sont celles que nous avons négociées, occupées et progressivement construites durant
mon séjour a la RATP ? Les postures qui suivent feront apparaitre les conditions d’acces a ces
places, ce qu’elles ont permis d’observer, et les matériaux collectés. Trois postures
principales, identiques a celles présentées dans le tableau précédent, peuvent étre

successivement dégagées.

® Et encore, p37: « Le premier point & élucider, quand on fait de I'ethnographie des sorts, c'est donc de savoir &
qui chaque « informateur » croit s'adresser, puisqu'il tient des discours si radicalement différents selon la place
ou il situe son interlocuteur. (...) Quand un ethnographe travaille sur un terrain exotique, il est, lui aussi, tenu de
se situer quelque part. »

Enfin, p38: « Il n'est pas inutile de préciser que j'ignorais tout de ce systéme de places et que I'essentiel de mon
travail a été de le repérer peu a peu en revenant aprés coup sur des épisodes énigmatiques. (...) Probablement
n'étais-je pas préte a soutenir ce procés de parole de la seule maniére concevable pour mes interlocuteurs: en
reconnaissant que d'étre mise a ce poste m'engageait a énoncer personnellement quelque chose de ce discours, au
méme titre qu'eux. Assurément, cette place me préexistait et se soutenait fort bien d'étre occupée par d'autres.
Mais & présent, c'était bien moi qu'on y mettait, c'était bien mon nom gu'on accolait a cette place, et la singularité
de mon existence. » (Favret-Saada, 1985)
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2.2. Le doctorant CIFRE, ses archives, ses entretiens

Ce personnage offre certaines ressources. Pour les commanditaires, le doctorant est le gage, a
peu de frais, d’une capacité de conceptualisation et de théorisation.” Lancer une recherche
donne a I’entreprise la possibilité, si les resultats le justifient, d’explorer une thématique,
d’alimenter un débat, etc. Lorsque par contre les résultats, pour une raison ou une autre,
dérangent, rien de plus simple que de ne plus y consacrer ni temps ni intérét. Tout au long de
ma recherche, j’ai pu faire I’expérience de la fragilité de ma position, puisque je n’avais aucun
pouvoir en propre.

L’avancée des théses CIFRE donne I’occasion de présentations, qui sont des opportunités
pour le doctorant de se faire une « place » — en démontrant a la fois ses compétences et
I’intérét de son sujet. En effet, a cette occasion, des personnes intéressées par le sujet peuvent
décider de prendre la thématique a bras-le-corps, de s’investir dans un projet en gestation... A
I’inverse, lorsque les priorités de I’encadrement changent, comme ce fut le cas pour moi apres
presque deux ans de présence sur le terrain, une recherche est trés vite oubliée. Le doctorant
peut alors entendre que «son travail est intéressant», sans plus avoir de véritable

interlocuteur.”™

2.2.1. Unregard « neuf » et transversal

Une des qualités reconnues au doctorant CIFRE est sa jeunesse relative. Il a le mérite pour les
professionnels en place, d’apporter un regard externe mais surtout un « ceil neuf » sur une
question parfois ancienne. Il fait figure de ressource pour tenter de réorganiser les frontieres,
rendre possible, au moins fugacement, une transversalité. En ce qui concerne ma recherche, et
comme nous I’avons déja dit, mon déplacement au sein de différentes unités, mes face-a-face
avec différents interlocuteurs, qui parfois ne comprenaient méme pas la logique de ma
présence, m’a permis de naviguer entre différentes fonctions (principalement I’exploitation et

le commercial).

™ Le contrat conclu entre le doctorant et I’entreprise qui I’accueille fait de celui-ci un salarié de I’entreprise pour
une durée de 3 ans. L’entreprise supporte le colt d’un salaire, mais pour une durée limitée et moyennant des
subventions. A titre personnel, j’ai donc été salarié de la RATP du 11/10/2004 au 10/10/2007. D’ailleurs dans
mon cas, les colts n’étaient pas supportés par I’unité que j’accompagnais, CSB. C’est en ce sens que I’on peut
parler d’une ressource obtenue a peu de frais et moyennant un engagement faible (notamment par comparaison
avec un consultant par exemple). Ceci joue bien entendu un réle dans I’accés que I’on peut avoir au terrain — en
tant que doctorant CIFRE, je ne co(tais rien au CSB.

™ De ce point de vue, il semble qu’il soit logé & la méme enseigne que n’importe quel autre membre de
I’entreprise, d’ailleurs...
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Pour les acteurs en charge de la « lutte contre la fraude » — ceux du CSB, j’étais I’inverse d’un
ancien. Pour deux raisons : je venais d’integrer la RATP, quand la plupart des carrieres se font
sur plusieurs dizaines d’années ; de plus j’étais nouveau aussi a I’intérieur du CSB, quand les
membres de cette unité, agents de contrdle ou encadrants, y ont la plupart du temps déja passé
de nombreuses années. C’est d’ailleurs a ce titre que j’étais crédité d’un ceil neuf, d’autant

plus décalé qu’il était transversal.

Mon périmétre d’observation n’était en effet pas réduit a une unité, une fonction ou une
actualité particuliére, et I’utilisation de mon temps était relativement libre ; il m’était donc
plus facile qu’a d’autres de rentrer en contact avec différents responsables, et de confronter
leurs points de vue. Cela avait d’autant plus d’intérét que la lutte contre la fraude est le
résultat de nombreux et différents acteurs, qui n’ont pas nécessairement le méme rattachement
institutionnel. Au contraire, ces derniers forment un ensemble éclaté et hétérogene. Leurs
regards sur la fraude peuvent étre tres différents.

M’employant a articuler ces différents points de vue, j’ai donc cherché a identifier puis a
rencontrer 1I’ensemble des acteurs impliqués dans la lutte contre la fraude a la RATP : du
Métro (« Métro Espace Service ») au département Sécurité (« SEC »), en passant par le centre
de formation des machinistes-receveurs du BUS (« NEF »), interviewant aussi bien un ex-
directeur du BUS qu’un fonctionnel spécialiste du contentieux ou qu’un responsable des
études sur la tarification au département commercial (« CML »).

J’ai fait de méme pour les promoteurs de la « relation de service » qui étaient en contact avec
ceux chargés de la « lutte contre la fraude », c’est-a-dire avec ceux qui se préoccupaient de
I’évolution des métiers du contréle. Je ne cherchais pas a limiter a I’avance le nombre de mes
interlocuteurs ni @ m’en tenir aux organigrammes. J’essayais au contraire de rentrer en contact
avec tous ceux qui me semblaient pouvoir étre connectés ou concernés par la question de la
fraude. Au final, j’ai réalisé une quarantaine d’entretiens formels, dont on trouvera la liste en

annexe.

2.2.2. Réaliser des entretiens et collecter des documents

Il m’a parfois fallu commencer par convaincre mes interlocuteurs de la pertinence d’un
entretien ; ils avaient tendance a me renvoyer vers le CSB : « la fraude c’est le CSB, non ?

Moi je n’ai pas grand-chose a voir avec ¢a», comme si le traitement du phénomene se
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réduisait au contréle. Le cas le plus frappant fut celui d’un responsable du service juridique
qui était en relation avec le CSB pour les questions de contentieux juridique lié au controle
notamment, et qui s’était montré réticent a me rencontrer. Ayant finalement accepté de me
recevoir le lendemain, il a parlé pendant plus de deux heures !

J’ai presque toujours pu enregistrer les entretiens au moyen d’un dictaphone ou d’une caméra
numériques. Prenant soin de prévenir mes interlocuteurs de la présence de ces instruments, je
n’ai essuyé aucun refus, et rarement percu d’effets négatifs sur le déroulement de I’entretien,
comme la géne face a la caméra par exemple (changement du débit de parole et rougeurs), ou
le repli sur un discours convenu (« oui, la fraude, c’est important. »). La démarche générale
que je m’efforcais de suivre reposait sur un guide d’entretien ouvert et peu contraignant.’®

Je demandais a chacun de mes interlocuteurs en quoi il était ou se sentait concerné par la
fraude, s’il s’agissait d’un probleme pour I’entreprise, et quelles évolutions il avait pu
constater dans son traitement. Mes relances insistaient sur les spécificités supposées de leur
point de vue, mais toujours sur un mode interrogatif. Dans certains cas, je profitais de
I’expérience passée de mon interlocuteur pour recouper ce que j’avais pu entendre a propos de
la fraude, par le biais d’un autre entretien ou en discutant de facon informelle avec des
personnes de la RATP.

Cela me permettait de tester certaines informations controversées (notamment: a-t-on
vraiment demandé aux machinistes-receveurs de «tourner la téte » lorsque la fraude a
commencé a augmenter dans les années 70 aprés la disparition du receveur ?), et d’en
confirmer d’autres collectées auparavant. Dans tous les cas, je m’efforcais de ne jamais me
placer en situation de surplomb par rapport a mon interlocuteur, ni de faire état des

connaissances que j’avais accumulées sur la fraude. Je jouais donc fréquemment le naif.

A I’occasion de ces rencontres, j’avais parfois la chance de collecter des documents — réunies
a mon intention par mes interlocuteurs.”” Elles rejoignaient les archives relatives & la fraude
que j’avais entrepris de rassembler systématiquement a la médiatheque de la RATP. Ces
documents, de sources et de statuts tres divers, permettaient dans la méme optique que les
entretiens, de brasser un grand nombre d’informations, elles-mémes treés disparates, sur la

fraude a la Régie et la fagcon dont celle-ci posait probléme (ou non) au transporteur.

"® On trouvera en annexe deux exemples de canevas d’entretien envoyé avant un entretien, ainsi que la liste des
personnes interrogées.

" Ces documents avaient été conservés et classés par mes interlocuteurs, pour des raisons et selon des méthodes
tres diverses. C’est a ce titre que I’on peut parler d’archives, comme le faisait parfois d’ailleurs mes
interlocuteurs.
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Il s’agissait d’ouvrir au maximum la focale d’analyse de la fraude, et de mettre
progressivement a jour différentes facons (actuelles ou historiquement avérees) d’appréhender
ce phénomene dans les transports parisiens. J’ai ainsi rassemblé tous les documents liés a la
fraude (comme mot clef de recherche dans les bases de données par exemple). On le voit, la
démarche du doctorant CIFRE était la méme pour les entretiens et pour les archives.’

2.2.3. L’opportunité d’un axe de recherche

Toujours en tant que « doctorant », j’ai été intégré a un axe de recherche mis en place par la
Délégation Générale a la Recherche et a I’Innovation de I’entreprise, intitulé « Innovation
dans le management de la relation de service ». Dans ce cadre, j’ai assisté a des échanges et a
des retours d’expérience sur des projets et des terrains différents (la réorganisation du front
office dans une gare du RER B, I’utilisation du théatre comme levier de formation pour les
machinistes-receveurs, ou encore la mise en place du Nouveau Service Tram sur la ligne
T1..). Il s’agissait de trouver de nouvelles idées stimulantes (expériences réussies ou cadre
conceptuel novateur) a partager entre les membres du groupe, mais aussi a diffuser au niveau
de la RATP.

J’ai eu I’occasion de restituer mes observations a cette occasion, soumettant a discussion et a
critique tant les épreuves de la mise en ceuvre de la Bus Attitude au CSB (sujet d’actualité a
I’époque), que I’apport du cadre conceptuel du Systeme des professions pour comprendre les
difficultés de cette mise en ceuvre. C’est cette participation a un groupe de recherche qui m’a

donné I’opportunité d’une premiére mise en forme de mes résultats.

Le doctorant CIFRE est ainsi un personnage incontournable, fondateur de la recherche et
encore présent & I’issue de celle-ci, lorsqu’il s’agit d’écrire la thése.” Mais s’il lui est assez
facile d’obtenir des rendez-vous avec des personnes « haut placées » et de les « faire parler »,

ce personnage ne m’a pas suffi pour observer ce que je souhaitais.

" Dans certains cas la frontiére était poreuse entre les entretiens et les archives. Je prenais contact avec les
interlocuteurs souhaités par le biais de la messagerie électronique, et j’ai parfois di me contenter d’une réponse
par mail (voir en annexe par exemple le mail de réponse du DG au Contrat STIF).

" Nous sommes conscients de la probabilité trés faible que la thése soit lue par plus de quelques personnes au
sein de la Régie. Nous considérons que pour nos commanditaires, I’apport de la recherche et de la mise en forme
ne résidait pas du tout dans la thése comme résultat, mais bien plus dans les réunions organisées, les connexions
rendues possibles, et les diapositives présentées au cours du processus de la recherche...
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2.3. Le « stagiaire », au plus pres du travail des contrdleurs

Le terme choisi pour qualifier cette seconde place peut surprendre, étant donné ce qui vient
d’étre dit. Préféré a « I’étudiant » en raison de la rupture plus forte qu’il connote avec le
monde académique, cette étiquette m’a été utile dans des lieux de I’entreprise ignorant
I’existence des conventions CIFRE et peu familiarisés avec les doctorats. Me voici sur « le
terrain »... En effet, autant le siege social connaissait la position institutionnelle du CIFRE,
autant mon insertion progressive au CSB m’a contraint a me détacher du personnage du
doctorant, par commodité autant que par souci d’efficacité.

Le directeur du CSB m’avait confié la mission de rendre compte (observer et proposer une
explication) des difficultés de déploiement de la « Bus Attitude » sur le terrain. Quelques
semaines apres le premier rendez-vous évoqué plus haut, j’étais présenté a son staff au cours
d’une réunion ou les raisons de ma présence ont été expliquées trés vaguement et rapidement.
La mention d’une recherche sur la fraude ne semblait déclencher aucun intérét particulier
parmi les encadrants du CSB.

Un étudiant de plus ; il en passe souvent dans les services opérationnels. Au méme moment,
une autre « étudiante » arrivait, pour un stage de mise en place de la qualité au sein du service
des ressources humaines du CSB. Venant d’un univers souvent inconnu des opérationnels de
la RATP (« la Prospective ? Connais pas. »)*° et engagé dans un dipléme dont ni la durée
d’obtention ni les débouchés n’étaient familiers pour mes interlocuteurs, encadrants comme
contréleurs, je fus rabattu sur une catégorie plus naturelle : celle d’étudiant. Peu leur importait
finalement que je cherche a analyser la mise en ceuvre de la Bus Attitude et a comprendre les
difficultés qu’elle rencontrait.

Pour les 7 mois de ma présence au CSB, on m’installa dans le bureau des formateurs, a qui
j’ai amplement eu le temps et I’occasion de décrire plus précisément mon travail.®' Le
doctorant CIFRE ne disparaissait pas complétement derriére le stagiaire, et sur les deux étages
occupés par les services centraux du CSB dans le batiment de la rue Championnet, le temps
passé et les bureaux arpentés (j’ai pu interviewer aussi systématiquement que possible

I’encadrement) ont contribué & expliciter les raisons de ma présence sur place.®

8 | a Mission Prospective était en effet peu connue des opérationnels que j’ai pu rencontrés, ce qui peut
s’expliquer par son éloignement géographique du terrain (elle était localisée au siége social) et la production
essentiellement conceptuelle (sous la forme de rapports, de colloques ou de livres) qui était la sienne.

8. Ainsi qu’a certaines personnes de passage dans leur bureau, dans leurs formations, ou tout simplement
localisées dans le méme batiment.

8 \/oir en annexe I’organigramme du CSB au moment de mon arrivée. Le lecteur pourra y trouver un apercu des
diverses fonctions présentes au CSB.
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2.3.1. Entrer par I’intermédiaire des formateurs

Je souhaitais surtout aller voir sur le terrain : de ce point de vue, je ne manquais ni de matiére
ni d’occasions. Ma présence de longue durée devait permettre de me familiariser avec le
milieu de I’antifraude, et aussi de suivre la mise en ceuvre de la Bus Attitude. Ayant établi des
rapports de confiance avec les formateurs, ma tactique a consisté & m’appuyer sur eux pour
parcourir et decouvrir le CSB. Ces derniers ont donc joué pour moi le réle d’informateurs
privilégies.

La formation constituait en effet une véritable « plaque tournante » du CSB. Celle-ci était
concernée a la fois par I’actualité de I’unité (sur quoi est-il important de former les contréleurs
maintenant ou dans I’année a venir ?) et par la carriere de ses agents (qui est compétent ?
quelle compétence demande ce poste ? comment décide-t-on quel agent conserver a I’issue de
son année de formation initiale ?).

En suivant I’activité quotidienne des formateurs (dont I’un assurait aussi le recrutement des
contréleurs), j’ai pu apprendre beaucoup sur la logique du métier de contréleur au CSB, sa
formation, mais aussi sa culture, ses objectifs, ses valeurs etc... Le fonctionnement de I’unité
et la fagcon dont celle-ci intégrait les exigences nouvelles de la « relation de service » me
devenaient grace a cette immersion, peu a peu familiers.

De plus, les formateurs venaient eux-mémes tous du «terrain » : anciens contr6leurs ou
responsables d’équipe, désormais formateurs, ils disposaient chacun d’un réseau relationnel
étendu, y compris en dehors du CSB (certaines de leurs connaissances avaient quitté I’unité,
d’autres, tout en lui restant extérieurs, étaient fréeqguemment en relation avec elle). J’ai donc
pris le parti de m’appuyer sur leur ancienneté, leur expérience et leurs réseaux pour étre
« aiguillé » intelligemment au sein de ce monde a découvrir.

Leurs conseils et leurs introductions me permettaient de sélectionner mes interlocuteurs, de
conserver une ligne directrice d’observation autour de la réalisation de la Bus Attitude, tout en
ménageant des découvertes. L’avantage de cet ancrage était net : j’étais assuré de couvrir la
diversité fonctionnelle du CSB (différents types de contréle, recrutement, formation...), mais
aussi de rencontrer ceux des acteurs qui avaient de I’expérience et seraient bien disposés a
mon égard.

Nous ne sommes évidemment pas assuré de ne pas avoir manqué un interlocuteur décisif, et il

m’était impossible de veérifier par moi-méme si tel était le cas (il était certain depuis le début
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que je ne pourrais voir « tout le monde »...). Je me fiais a la convergence de me anticipations
et des points de vue des quatre formateurs ; et sur la foi d’un « tu verras, lui, il est bien », je
prenais contact avec I’interlocuteur choisi, quand ils ne m’organisaient pas eux-mémes le

rendez-vous, par un simple coup de téléphone.

2.3.2. Alarencontre des agents de contréle

Au total, par leur intermédiaire, j’ai ainsi pu multiplier mes entrées et partir a la rencontre du
terrain — dans les « secteurs »®, dans les bureaux de I’encadrement du secteur, dans les bus —
en bref suivre les agents dans leur travail — ou assister a différentes formations « en salle », a
des entretiens de recrutement de controleurs, etc. En ces différentes occasions™, je n’avais
plus aucun lien avec le personnage du « doctorant CIFRE », et j’étais percu par les agents et
leurs encadrants comme un simple « stagiaire ». Ce personnage avait le triple avantage de ne
pas m’associer a leurs yeux au siege et a ses services fonctionnels, de ne pas effrayer mes
interlocuteurs et d’étre immédiatement compréhensible pour eux.

Une de mes premiéres incursions dans un secteur m’a permis de vérifier la fréquente défiance
des agents vis-a-vis du siége. Deés ma présentation en tant qu’observateur en provenance du
siége et engagé dans une recherche, un agent m’a donné un apercu assez précis de I’image que
je pouvais avoir : « encore quelqu’un payé a rien foutre... ».

Le stagiaire, par contre, est en général vu par les agents comme une personne jeune et
relativement inoffensive, en ce sens qu’il n’a pas le pouvoir d’un encadrant. Il bénéficie pour
cette raison de leur sympathie. Il est la pour apprendre, mais il ne s’agit pas d’un
apprentissage qui intrigue comme la démarche dont reléve une recherche de thése. C’est un
apprentissage qui les rassure et pour lequel ils sentent que leur intervention est Iégitime : ils
ont souvent quelque chose a transmettre au « jeune ».

Mes échanges avec les contrdleurs, suivis sur la durée d’une demi-journée le plus souvent,
étaient donc teintés parfois d’un certain paternalisme ; les conseils « sur la vie » s’ajoutaient a

la description de leur fonction, de leur métier, de leur utilité, etc. Je les laissais décider de la

8 |e secteur est la division de la zone géographique couverte par I’action du CSB. 1l y en a neuf au CSB, dont
un qui ne concerne pas le réseau de la RATP.
8 \Voir en annexes la liste des observations de « terrain » réalisées.
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facon dont ils souhaitaient m’initier au contrdle, tout en tachant de ne pas perturber le
déroulement de leur travail, ou le moins possible.®®

En général, ces échanges avaient lieu aprés les interactions de contréle. En plus des
observations in situ que je venais de faire, et qui m’avaient donné acces a ce qui peut se passer
lors d’un controle, entre un controleur du CSB et un usager de la RATP, je recevais un
commentaire géneralement instructif de la part du contréleur sur ce qui s’était passé. Instructif
car il me permettait alors de saisir ce qui était jusqu’ici resté invisible sous la surface de
I’interaction : les stratégies, les intentions et les interprétations d’au moins un des acteurs —
I’agent de base chargé de remédier a la fraude au contact direct du voyageur contrblé
(fraudeur ou client).

Une fois que la confiance était établie, j’ai cherché par moments a retoucher quelque peu le
personnage du « stagiaire ». Son ignorance me convenait tout a fait méthodologiquement
parlant, et favorisait la parole des agents — mais une parole pour ignorant. Utilisant les
connaissances accumulées au cours de mon expérience de controleur a la STIVO (facon de
parler, techniques de controle, connaissance des « fraudeurs », du cadre légal...), je pouvais
parfois initier un échange « plus expert » avec un agent; une tentative — pas toujours
couronnée de succes — de montrer a mon interlocuteur que j’étais moi aussi un « membre »
(au sens ethnométhodologique).®®

Mon statut pouvait alors changer, et me donner acces a d’autres types de réflexion. Je les
provoquais parfois, utilisant comme prétexte une situation donnée pour formuler un jugement,

par exemple : « quand j’étais a la STIVO, on avait souvent ce genre de situation », ou bien

 Ceci m’était rendu possible par la connaissance « par corps » que j’avais déja du controle, comme nous
I’avons mentionné dans le récit de I’entretien avec le directeur du CSB. Cette connaissance du métier de
contr6leur passait en effet par tout un ensemble d’attitudes physiques (savoir se tenir a la bonne distance, poser
un regard sur une interaction en cours, qui ne donne pas I’impression d’une intrusion a la personne verbalisée...),
et de compétences analytiques (savoir identifier rapidement les caractéristiques importantes d’une situation de
contrdle). Il nous semble que cette connaissance de la pratique de contréle m’aidait a la fois a ne pas perturber le
déroulement du contrble et a savoir m’adapter rapidement si besoin (en anticipant les déplacements des
contréleurs notamment), et a identifier, par contraste avec ma propre expérience pratique, des pratiques
nouvelles de la part des contrdleurs, a propos desquelles je pouvais les interroger. Ainsi, la connaissance
préalable du contrble m’a a la fois été utile pour entrer sur le terrain (vis-a-vis des commanditaires de la
recherche) et pour m’y orienter au cours des périodes d’observation.

% Albert Ogien et Louis Quéré (Ogien & Quéré, 2005) en proposent la définition suivante : « La notion de
membre qualifie I’individu saisi sous un aspect : en tant qu’il participe a un univers d’activité pratique et sait
comment s’y prendre pour effectuer la part de travail qui lui revient en cette circonstance. On peut étre membre
d’une multitude d’univers de ce type; et I’appartenance a chacun d’eux se manifeste dans la maitrise des
principes d’action propres a cette forme d’activité et le langage de description qui lui est spécifique » (p. 71).

En ce qui me concerne, la démonstration de maitrise d’un langage commun (indissociable de la maitrise des
principes d’action du contréle) me permettait de faire reconnaitre une affiliation au groupe des contréleurs. Cette
affiliation était décisive, car elle me faisait quitter le statut d’étranger. Le membre est en effet celui qui « exhibe
« naturellement » la compétence sociale qui I’agrége a ce groupe et qui lui permet de se faire reconnaitre et
accepter » (Coulon, 2002).
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«nous on essayait de s’en sortir de cette facon la», ou encore «un de mes colléegues
travaillait comme cela »... Ce jugement incitait en retour I’agent, lorsqu’il était en confiance, a
me répondre en s’engageant : condamnation d’un comportement, d’un certain type de
prescription...

J’étais dans ces cas la assuré d’étre sorti d’une présentation neutre et convenue du métier et
des situations, provoquant un jugement de la part du controleur. Pour ne pas risquer
d’intervenir a brlle-pourpoint et de susciter la méfiance de mon informateur, j’attendais

toujours un certain temps avant de recourir a cette technique.

2.3.3. Cumul et comparaison

A I’occasion de ces séquences d’observation, j’ai pu entendre différents discours sur la fraude,
mais aussi suivre les agents, observer leurs interactions (avec leur hiérarchie, entre eux et avec
les voyageurs), et saisir la fagcon dont ils donnaient sens aux situations d’infraction qu’ils
rencontraient. S’il m’était impossible de tout noter, un carnet me servait a consigner les faits
et impressions marquants de la période d’observation.

Il s’agissait d’accumuler des observations.!” Cela m’a permis, selon le mécanisme cognitif
propre a la recherche ethnographique, de repérer des régularités dans les discours tenus sur la
fraude. J’ai ainsi été en mesure au bout de quelques mois, d’identifier différents discours
dominants tenus par les contrbleurs. Ayant pu mettre en regard le fonctionnement des
dispositifs de contrdle et les propos des contrdleurs relatifs a la fraude, j’ai également pu
établir une correspondance entre les techniques de contréle et les régularités discursives de la
part des acteurs.

Pour cela, je cherchais a diversifier autant que possible mes observations, ce qui autorisait des

comparaisons. Ainsi, je suis allé a la rencontre des équipes Bus Attitude en mission sur le

8 Pour donner une idée du nombre d’observations effectuées, la liste des observations réalisées au CSB, en
annexe, récapitule une trentaine de demi-journées d’observation, passées en formation, en controle... Il ne s’agit
toutefois pas de I’unité d’observation adéquate pour décrire ce que j’ai pu voir ; en effet, sur ce laps de temps, le
nombre d’interactions observées et le nombre d’interprétations entendues, sur la fraude en général ou sur des
situations de fraude particuliéres, dépasse généralement la centaine, si I’on tient compte du nombre d’agents
présents au moment des observations. Dans le cas du contr6le, méme si je ne pouvais préter la méme attention a
toutes les interactions se déroulant simultanément, il n’était pas possible d’en ignorer certaines délibérément,
dans la mesure ou le contréle est un travail collectif, et qu’un contrdleur préte toujours attention aux interactions
de ses collégues en méme temps qu’a la sienne.

Le principe d’évaluation qui nous apparait le plus sain, est au final celui de la saturation de I’observateur. Ce
phénomeéne classique désigne le fait pour un observateur de ne plus voir de nouveauté dans les situations
observées, de ne plus étre surpris par ce qui arrive. La saturation ne nous aide pas a mieux évaluer la quantité de
mes observations ; elle permet en tout cas de comprendre la logique qui présidait a ma découverte du terrain.
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terrain, mais aussi du contrble « classique » du CSB, ou encore des équipes du Nouveau
Service Tram et du Service De Ligne. J’ai pu repérer des différences et des régularités, qui
renvoyaient, par-dela les différences institutionnelles entre ces équipes, a des conceptions de
ce que peut et doit étre la lutte contre la fraude (entendue et observée ici dans sa diversité).

Je n’étais d’ailleurs pas le seul a repérer des régularités. En effet, les acteurs eux-mémes
n’avaient genéralement de cesse de se décrire (a mon intention, ce qui était ma demande
méme), mais également de juger et d’évaluer les autres types d’acteur de la lutte contre la
fraude, en se comparant a eux. Ces jugements se référaient parfois a un autre membre de leur
équipe, mais le plus souvent, il s’agissait pour les contréleurs du CSB d’évaluer la Bus
Attitude, ou réciproguement, ou encore pour les contréleurs du Nouveau Service Tram de se
distinguer du contréle « classique » du CSB.

Ainsi, les dispositifs et les discours relatifs a la fraude étaient liés, et j’ai pu nourrir mes
propres observations de ces jugements des acteurs sur eux-mémes et sur les autres. Ces
jugements me sont apparus indispensables aux acteurs pour se situer au sein de la « lutte
contre la fraude ». Il ne s’agissait pas seulement de se justifier vis-a-vis de moi, qui les
observais.

En effet, a travers moi et ce que je pouvais rapporter de mes observations, se jouait
potentiellement la valorisation de leur activité de contr6le, dans un contexte ou la mise en
ceuvre de la Bus Attitude avivait la concurrence entre techniques de contréle que la mise a
I’agenda de la « relation de service » avait initiée.

Une bonne occasion de confronter différentes activités de contréle dans un méme contexte a
été fournie par la « revue de projet » qui s’est déroulée sur la ligne du Trans Val de Marne.
Dans les bus qui sillonnent cette zone, alternent les équipes Bus Attitude, celles du Service De
Ligne et celles du contrdle répressif du CSB. Nous avons observé chacun de ces différents
types de contréle sur une demi-journée, filmant certaines des observations.?® Puis nous avons
organisé des «débriefings » avec les encadrants concernés, a I’occasion desquels les
questions d’organisation ont pu étre évoquées (notamment celles relatives au tableau de bord

de leur activité).

En somme, c’est une démarche compréhensive comparable a celles des entretiens, qui a guidé

mes pas sur le terrain, au plus prés du controle. Quittant le terrain et par la méme occasion le

8 Cette « revue de projet » impliquait la Mission Prospective et Développement Innovant par I’intermédiaire de
mon tuteur. Il m’avait associé a cette série d’observations, de méme qu’un intervenant extérieur, capable de
filmer. Nous illustrerons par la suite parfois le propos d’images qui sont issus des films réalisés.
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personnage du stagiaire, j’ai cherché a rendre compte de ce que cette posture compréhensive

m’avait appris. J’ai alors occupé une troisieme place d’observateur.

2.4. Le «philosophe », parmi les pilotes de la lutte contre la
fraude

A partir de ces observations, j’ai proposeé a la direction du CSB une représentation graphique
des résistances auxquelles ils étaient confrontés a I’aide d’un schéma (a la différence des
rendez-vous précédents). Pour le dire en quelques mots (nous y reviendrons plus loin), les
principes essentiels de I’analyse des dynamiques professionnelles selon Andrew Abbott m’ont
servi a positionner sur un méme graphique les différents types d’action sur la fraude que
j’avais recensés au cours de mes observations.®

Lors de ma présentation, j’insistai sur le fait que si ces différents modes étaient représentés
cote a cote, c’est que chacun, de fagon spécifique, était en mesure d’apporter une certaine
solution a la fraude. Je déplacais ainsi la problématique, pour les responsables de I’anti-
fraude, d’une sélection définitive de la meilleure technique de contréle & une réflexion sur la
coordination des différentes techniques.

Ce schéma a suscité un enthousiasme inattendu, et j’ai eu I’occasion de le présenter a nouveau
au cours de mon comité de pilotage intermeédiaire, en mai 2005. C’est a la suite de cette
présentation, et grace I’intérét manifesté par mes interlocuteurs, que j’ai été amené a changer
de place au cours de la derniére année de terrain de ma recherche.

Le comité de pilotage représente en effet un tournant, puisqu’il a validé la pertinence de cette
mise en forme du point de vue de mes commanditaires. Intéressés par ce que j’avais réussi a
comprendre des difficultés qui étaient les leurs, au cours des mois passés sur le terrain, la
question était désormais de savoir ce qui allait étre fait de cette mise a plat. Le directeur du
CSB m’a propose de poursuivre mon travail dans son unité. 1l engageait celle-ci dans une
démarche de certification 1SO 9001 & partir de septembre 2005, et devait d’autre part piloter

un groupe de Contrdle Multimodal, réunissant les trois réseaux : Métro, RER, BUS.*

8 Ce qui comprenait a la fois la conception tarifaire, le recours éventuel aux forces de police, mais également
I’ensemble des techniques de contréle...

% Une certification ISO doit permettre de rendre plus fiable le fonctionnement d’une organisation par un travail
sur les processus qui menent a la réalisation de son produit (a la différence de la certification NF, déja obtenue
auparavant par le CSB, qui vise a garantir la qualité du produit réalisé — voir en annexe).

% e contrédle devait étre multimodal en ce qu’il était envisagé que des contrdleurs du Métro, du RER et du BUS
travaillent de concert. Ceci était une véritable révolution & la RATP, tant les cultures et les histoires sont
spécifiques a chaque mode.
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2.4.1. Une contribution « philosophique » au pilotage de la lutte contre la
fraude

J’ai donc pu me faire le porte-parole au CSB de ce que j’avais mis en forme, dans le cadre de
la démarche de certification, et plus particulierement de la formalisation du processus de
« pilotage des actions de contr6le ». Le directeur du CSB m’a demandé peu aprés ce comité
de pilotage, d’étre capable de « mettre un coup de pied dans la fourmiliére ». Accédant a sa
demande, je tachais donc de doubler mon réle d’accompagnateur de celui « d’empécheur de
tourner en rond ».

Prenant place a partir de juillet 2005 au sein de I’équipe constituée — un groupe de réflexion
ad hoc réuni autour de la formalisation de ce processus spécifique et important — je fus mis a
I’épreuve et au centre des débats assez rapidement. Parmi les cing personnes membres de
I’équipe, j’étais le seul & ne pas étre rattaché institutionnellement au CSB.% Mon schéma fut
d’entrée présenté comme le socle d’une démarche de conception de la lutte contre la fraude,
qu’il s’agissait de suivre. Au fur et a mesure de nos réunions et de I’avancee de nos réflexions,
je suis progressivement sorti de la place de stagiaire pour en occuper une autre.

En fait, j’étais I’auteur d’un schéma dont la portée dépassait ce que j’avais imaginé. Il arrivait
méme parfois au coordinateur du groupe de se tourner vers moi pour chercher mon
approbation et valider la conformité de la direction prise par le groupe avec les principes du
schéma — jusqu’a cette question : « ¢a va I3, c’est bien conforme a la philosophie ? »

Cette remarque nous est surtout utile pour nommer et préciser ma place dans I’équipe. Les
membres du groupe signalaient ainsi qu’ils me créditaient de « compétences de
conceptualisation ». Il convient de remarquer qu’ils relativisaient volontiers ce statut de
surplomb par la place qu’ils accordaient a la « philosophie ». Celle-ci se ramenait d’ailleurs
en pratiqgue a quelques simples principes d’analyse de la lutte contre la fraude, et tenait
notamment a la posture compréhensive que je cherchais a développer au fur et a mesure du
travail du groupe par la proposition d’outils. Notons des maintenant la dimension
d’intervention qui allait avec ce r6le de « philosophe » qu’on m’avait attribué. Nous y

reviendrons a la fin du chapitre.

%2 Les membres du groupe de réflexion occupaient tous des postes de responsabilité ; ils étaient sortis
« renforcés » de la derniére réorganisation et constituaient ce qu’on appelait au CSB « la garde rapprochée » du
directeur.
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2.4.2. Etre engagé dans des réunions

« Philosophe » parmi les opérationnels, j’étais cependant rapidement pris moi aussi dans des
discussions qui opposaient les défenseurs de la « Bus Attitude » (le coordinateur du groupe et
moi) aux partisans d’un contr6le classique — le plus efficace selon ces derniers. Apres
quelques réunions, je compris que je courais le risque de devenir le représentant d’une
philosophie teintée d’idées génereuses, et il m’a fallu convaincre les autres membres du
groupe gu’une posture compréhensive n’impliquait pas une prise de position favorable a la
Bus Attitude.

Précisons qu’a ce moment, la Bus Attitude ne posait plus le méme type de probléme qu’a mon
arrivée au CSB. La direction de I’unité avait finalement passe une convention avec les centres
bus. Les agents volontaires étaient détachés pour plusieurs mois dans un centre bus, ce qui
réglait la question des réticences des contrbleurs au sein du CSB. Néanmoins, pour notre
groupe, qui souhaitait articuler plusieurs techniques de contréle, je considérais qu’il était
important de trouver une place pour la Bus Attitude dans la lutte contre la fraude.

Dans ce but, j’ai proposé que le groupe travaille a la réalisation d’une « matrice des modes
d’action », outil de référence pour le pilotage de la lutte contre la fraude qui devait mettre a
plat et confronter les caractéristiques des différentes techniques de contrdle existantes. J’y
voyais la possibilité d’encourager les responsables membres du groupe a ne pas se focaliser
exclusivement sur un seul mode de controle, et au contraire a rechercher leur
complémentarite.

Les débats a I’occasion de I’élaboration de cet outil ont parfois été houleux, bien que I’utilité
d’une telle démarche ait été reconnue par tous. Au final, la matrice des modes d’action a été
achevée tant bien que mal, mais peu utilisée par la suite. Elle a plus fonctionné comme
prétexte a des débats intenses, particulierement concernant la Bus Attitude.

Retenons que ces débats ont été I’occasion inespérée d’entendre des discussions entre
encadrants, échangeant parfois vivement sur ce qui constituait la « bonne » méthode pour
endiguer la fraude — faisant le plus souvent passer au second plan les subtilités techniques de

la certification.*® Participant & ces réunions, j’ai pu enregistrer toutes les réunions qui se sont

% La certification donnait bien entendu du travail aux membres de I’unité, mais cette démarche n’était a vrai dire
pas prise plus au sérieux que cela, comme en témoignait I’ambiance au cours des réunions intermédiaires qui
réunissaient tous les responsables de processus pour faire un point sur I’état d’avancement. Le groupe de
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tenues, tout en inscrivant sur mon carnet, si possible au cours de la réunion, les propos
marquants, ou, des que je sortais d’une réunion, les impressions qu’elle m’avait laissée.

Etant donné la durée de telles réunions (parfois plusieurs heures) et I’enchevétrement des
conversations qui s’y déroulaient (généeralement cing participants, parlant simultanément,
s’interrompant sans cesse, a propos de sujets différents, rarement concentrés en méme
temps...), il ne m’a pas été possible 